Il sistema di controllo interno amministrativo-contabile: caso Kedrion Spa by PENNACCHI, ELENA
  
UNIVERSITA’ DI PISA 
Facoltà di Economia 
Corso di Laurea in Economia  Aziendale 








TESI DI LAUREA 
 







Candidato                                                                    Relatore 











INTRUDUZIONE…………………………………………………………        2 
 
CAPITOLO   1   -   IL SISTEMA DI CONTROLLO INTERNO  
pag. 
1. Aspetti introduttivi…………...…………………………………………..      5 
 
2. Obiettivi del sistema di controllo interno………………………………     12 
 
3. Gli elementi costitutivi del sistema di controllo interno: il modello CoSO 
Report....…………………………………………….………………………..   15 
3.1 Ambiente di controllo……………………………………………………   15 
3.2 Valutazione del sistema di risk management..........................................   24 
3.3 Attività di controllo………………………………………………………   27 
3.4 Informazione e comunicazione………………………………………….   30 
3.5 Monitoraggio……………………………………………………………..   32 
 
4. Limiti del sistema di controllo interno……………………………………  36  
 
 
CAPITOLO   2   -   METODI E STRUMENTI DI VALUTAZIONE DEL 
SISTEMA DI CONTROLLO INTERNO  
pag. 
1. L’analisi preliminare del sistema di controllo interno………………….   39 
2. Gli approcci di analisi del sistema aziendale: l’auditing per unità 
organizzative e l’auditing per processi……………………………………..   41 
2.1 I vantaggi e gli svantaggi dell’auditing per unità organizzative e per 
processi………………………………………………………………………..   42 
3. Il flow-chart o diagramma di flusso……………………………………..    44 
 III
4. Il questionario sul controllo interno………………………………………  51 
4.1 Il controllo del ciclo “acquisti-debiti verso fornitori-pagamenti”……..  52 
4.1.2 Obiettivi del ciclo approvvigionamenti.……………………………….  52   
4.1.3 Esempi di questionari sui singoli obiettivi di controllo interno del ciclo 
“acquisti-debiti v/fornitori-debiti”…………………………………………..  55 
4.2 Il controllo sul ciclo “vendite-crediti verso clienti-incassi”…………….  58 
4.2.1 Gli obiettivi del ciclo “vendite-crediti v/clienti-incassi”……………… 58 
4.2.2 Esempi di questionari sui singoli obiettivi di controllo interno del ciclo 




CAPITOLO   3   -   IL SISTEMA DI CONTROLLO  AMMINISTRATIVO 
CONTABILE: CASO KEDRION SPA  
pag. 
1. Presentazione dell’azienda………………………………………………...  69 
 
2. Ciclo acquisti-debiti v/fornitori-pagamenti………………………………  81 
2.1 Aspetti generali…………………………………………………………… 81 
2.2 Procedura di acquisizione………………………………………………..  84 
2.3 Pagamenti…………………………………………………………………  91 
2.4 Procedura resi…………………………………………………………….  93 
2.5 Procedura cespiti…………………………………………………………  93 
 
3. Ciclo vendite-crediti v/clienti-incassi…………………………………….  99  
3.1 Aspetti generali………………………………………………………….. 100 
3.2 Gestione contratti e inserimento ordini………………………………... 101 
3.3 Emissione DDT e scarico di magazzino………………………………..  103 
3.4 Fatturazione………………………………………………………………103 
3.5 Controllo del credito…………………………………………………….  105 
3.6 Incassi…………………………………………………………………….  107 
 IV
3.7 Procedura dei resi……………………………………………………….  109 
 
4. Procedure del personale………………………………………………….  111 
 
5. Controlli specifici su alcune classi……………………………………….  114 
 
 
CAPITOLO   4   - VALUTAZIONE DEL SISTEMA DI CONTROLLO  
INTERNO: CASO KEDRION SPA  
pag. 
1. Considerazioni sulla Struttura Organizzativa quale base del controllo 
interno………………………………………………………………………..  126 
 
2. Considerazioni sul sistema di controllo interno amministrativo-contabile 
di Kedrion……………………………………………………………………  128 
 
3. Valutazione sci nell’ambito del ciclo acquisti-debiti-pagamenti………  128 
   
4. Valutazione sci nell’ambito del ciclo vendite-incassi…………………..   136 
 
5. Valutazione sci nell’ambito delle procedure del personale……………   151 
 
 
BIBLIOGRAFIA……………………………………………………………  157 









Il presente lavoro si compone essenzialmente di due parti ben distinte, nella 
prima parte, più teorica, si cerca di definire il sistema di controllo interno 
basandosi soprattutto sulla concezione di emanazione statunitense del Committee 
of Sponsoring Organisation (CoSO) che qui riporto integralmente: un processo, 
attuato dal consiglio di amministrazione, dai dirigenti e da altri soggetti della 
struttura aziendale, finalizzato a fornire una ragionevole sicurezza sul 
conseguimento degli obiettivi rientranti nelle seguenti categorie: 
1.  efficacia ed efficienza delle attività operative; 
2.  attendibilità delle informazioni di bilancio; 
3.  conformità alle leggi e ai regolamenti in vigore. 
Molta attenzione sarà dedicata agli elementi costitutivi del sistema di controllo 
interno: l’ambiente di controllo, la valutazione del rischio, le attività di controllo, 
l’informazione e la comunicazione e infine il monitoraggio. 
La prima parte si conclude con il secondo capitolo in cui si analizzeranno i 
metodi e gli strumenti di valutazione del sistema di controllo interno per 
rispondere alle seguenti domande: 
1.  qual è il sistema ufficiale? 
2.  qual è il suo funzionamento effettivo? 
3.  è adeguato per realizzare un soddisfacente controllo interno? 
Una volta ricostruito il sistema verranno elencati gli obiettivi più interessanti, 
quali la separazione dei compiti, ossia l’assegnazione a persone diverse delle 
funzioni di autorizzazione ed esecuzione delle operazioni, della custodia delle 
attività aziendali, di registrazione delle operazioni; dei controlli contabili, il 
sistema di controllo interno della funzione informativo-contabile deve cioè 
assicurare che ogni transazione sia stata registrata completamente, correttamente 
ed appropriatamente controllata; dei controlli fisici che si riferiscono alla 
salvaguardia delle attività aziendali; dei controlli di direzione per stabilire e 
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mantenere il sistema di controllo interno dell’azienda; della competenza dei 
controlli ossia del fatto che sussista integrità e competenza nel personale, da cui 
dipende l’affidabilità di un sistema di controllo. 
Degli obiettivi del sistema di controllo interno, quello su cui mi soffermerò con 
molta più attenzione, sarà quello dell’attendibilità delle informazioni di bilancio. 
Una volta individuati gli strumenti principali per esprimere il funzionamento del 
sistema e cioè il flow chart e i questionari del controllo interno, si cercherà di 
acquisire una certa padronanza di questi strumenti in linea teorica, in modo da 
poterli utilizzare applicati ad un caso pratico, privilegiando un analisi per 
processi rispetto ad una per unità organizzative. 
 
La seconda parte del presente lavoro è invece essenzialmente più pratica. Tutto 
ciò che è stato affrontato in linea teorica sarà applicato nel tentativo di analizzare 
il sistema di controllo interno, con particolare attenzione al controllo 
amministrativo contabile della Kedrion Spa, importante azienda farmaceutica con 
sede a Castelvecchio Pascoli (LU) che si colloca fra le aziende leader 
internazionali nella produzione di farmaci biologici. I suoi stabilimenti sono in 
grado di produrre farmaci emoderivati, vaccini, interferoni ed altre specialità 
medicinali con elevati standard di qualità e sicurezza da destinare ai mercati 
italiani ed esteri e, nell’ambito dei rispettivi programmi di autosufficienza, 
operano nel frazionamento del plasma per conto delle regioni italiane e altre 
istituzioni internazionali. 
Nei due mesi che ho trascorso presso gli uffici della Kedrion Spa, ho cercato di 
analizzare il suo sistema di controllo interno ufficiale acquisendo procedure e 
manuali scritti, capirne il funzionamento effettivo tramite osservazione diretta e 
interviste al personale, valutarne l’adeguatezza tramite l’applicazione degli 
strumenti di valutazione del flow chart e dei questionari di controllo interno volti 
all’individuazione di eventuali punti di debolezza del sistema. 
Il sistema di controllo interno di Kedrion Spa è stato analizzato secondo 
l’impostazione prevalente non solo in ambito accademico, che è quella per 
processi. 
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Il sistema aziendale di Kedrion Spa  è stato suddiviso nelle suoi due processi 
principali:  
1.  il ciclo acquisti-debiti v/fornitori-pagamenti che descrive le modalità 
operative per la pianificazione e il controllo di tutte le voci di spesa che non 
derivano da contratti formali sottoscritti con terze parti e si applica 
all’acquisizione di materie prime, prodotti finiti, componenti vari, ma anche 
cespiti e prestazioni di servizi; 
2.  il ciclo vendite-crediti v/clienti-incassi di cui l’Ufficio Vendite e Fatturazione 
è l’organo centrale e dipende dalla Direzione Commerciale per l’inserimento e la 
gestione degli ordini e dalla Direzione Amministrativa per la parte connessa alla 
fatturazione. Un particolare elemento di cui si è tenuto necessariamente conto 
nell’analizzare la clientela di Kedrion Spa è la sua suddivisione in clientela 
pubblica come farmacie, cooperative e grossisti e in clientela pubblica, come 
ospedali o assimilabili. 
 Nel quarto e ultimo capitolo, mantenendo la suddivisione per cicli operativi e 
utilizzando in particolare i questionari sul controllo interno, si sono individuati i 
punti di forza e di debolezza del sistema di controllo interno amministrativo-
contabile di Kedrion Spa con riferimento agli obiettivi di verifica dei controlli 
documentali, delle verifiche contabili, della corretta valutazione, della 
competenza di periodo, della corretta esposizione in bilancio e dell’uniformità 












 CAPITOLO 1 
 
Il sistema di controllo interno 
 
 
1.     Aspetti introduttivi 
 
Definizione 
Il sistema di controllo interno è un insieme di direttive, tecniche e procedure che 
consentono di conoscere in tempo reale lo stato di salute di un’azienda o di una 
sua parte. 
Nel passato il sistema che oggi viene chiamato “controllo interno” era compreso 
nell’attività ispettiva. 
Il controllo interno1, quale sistema di controlli interni aziendali, comprende il 
piano d’organizzazione e tutti i metodi e le misure per coordinate, adottati 
nell’ambito dell’azienda, per salvaguardare le sue attività, controllare 
l’accuratezza ed attendibilità dei suoi dati contabili, promuovere l’efficienza 
operativa e favorire il rispetto delle politiche direzionali. 
Il controllo interno è il termine più ampio di tutti, la sua finalità non è solo quella 
di prevenire gli errori e le frodi. Comprende: 
 l’internal check che è una parte della normale routine e del quotidiano 
funzionamento del sistema di contabilità, finalizzata a stabilire l’accuratezza e la 
riprova automatica delle operazioni svolte e delle registrazioni e  
l’internal auditing che esamina tutte le operazioni della società compresi i 
controlli routinari. 
Il controllo interno quindi agisce sul piano dell’efficienza aziendale, riducendo la 
necessità di controlli consecutivi molto dettagliati, stimolando l’osservanza ed il 
continuo miglioramento delle procedure prefissate, accelerando l’espletamento 
delle pratiche e migliorandone nello stesso tempo il grado di esattezza e 
d’attendibilità. 
                                                 
1
 Francesco Mauro “Internal Auditing” 1989. 
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Secondo la definizione più recente fornita dall’Associazione Italiana Internal 
Auditors (AIIA fondata a Milano nel 1972 quale diramazione dell’Institute of 
Internal Auditors statunitense, costituito in Florida nel 1941) il sistema di 
controllo interno è: 
 
un processo - attuato dal consiglio di amministrazione, dai dirigenti e da altri 
soggetti della struttura aziendale – finalizzato a fornire una ragionevole 
sicurezza sul conseguimento degli obiettivi rientranti nelle seguenti categorie: 
 efficacia e efficienza delle attività operative; 
 attendibilità delle informazioni di bilancio; 
 conformità alle leggi e ai regolamenti in vigore. 
 
L’AIAA, nel contesto italiano, svolge un ruolo istituzionale d’indirizzo in 
materia, infatti fino al 1995 i documenti ufficiali contenenti indicazioni e spunti 
in merito ai sistemi di controllo interno erano rappresentati sostanzialmente  dagli 
standard per la pratica professionale dell’Internal Auditing, pubblicati dall’ 
Associazione italiana internal auditors. 
 
Tale definizione si riconnette a quella di emanazione statunitense, in particolare 
alla definizione di controllo interno del Committee of  Sponsoring Organisation 
(CoSO2): 
“internal control is a process, effected by an entity’s board of directors, 
management and other personnel, designed to provide a reasonable assurance 
regarding the achievement of objectives  the following categories:  
1. effectiveness and efficiency of operations; 
2. reliability of financial reporting; 
3. compliance with applicable laws and regulations. 
                                                 
2
 Sono rappresentati nel CoSO i seguenti organismi: American Institute of Certified Public Accountants, 
American Accounting Association, The Institute of Internal Auditors, Institute of Management 
Accountants, Financial Executives Institute. La pubblicazione del CoSO, in lingua inglese, è stata poi 
tradotta e commentate con riferimento alla realtà italiana in Coopers & Lybrand, 1997.    
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Tale definizione è valida per imprese di qualunque dimensione e appartenenti a 
qualsiasi settore. 
 
Nella legislazione italiana, l’espressione di sistema di controllo interno compare 
per la prima volta nel D.lsg. 24 febbraio 1998, n° 58 (legge Draghi all’art. 149, 
primo comma, punto c). 
Il legislatore lo designa come uno specifico processo attribuendogli 
un’importanza particolare, riconoscendolo come attività autonoma, essenziale per 
assicurare la qualità del funzionamento del sistema gestionale. 
Nemmeno le legge Draghi ci dà una vera definizione, che può però essere 
mutuata dalla norma 2.4 dei Principi di comportamento del collegio sindacale, 
emanati dal Consiglio dei Dottori Commercialisti e dei Ragionieri CNDCR. Tale 
organismo nel 2001 ha provveduto all’emanazione della “Guida operativa sulla 
vigilanza del sistema di controllo interno”, che  si propone, soprattutto, di fornire 
un ausilio ai Sindaci, focalizzandosi sull’osservanza dell’art. 149, primo comma, 
punto c, della legge Draghi. Secondo tale impostazione, il sistema di controllo 
interno deve essere inteso come:   
 
l’insieme delle direttive, delle procedure e delle tecniche adottate dall’azienda, 
allo scopo di raggiungere i seguenti obiettivi: 
− la conformità delle attività degli organi aziendali all’oggetto che l’impresa si 
propone di conseguire e alle direttive ricevute; 
−la salvaguardia del patrimonio aziendale; 
−attendibilità dei dati.  
 
 
Significato del sci3 
 SISTEMA: insieme di elementi tra loro connessi da relazioni dinamiche e 
volti al conseguimento di obiettivi o risultati determinati. 
                                                 
3
 Corbella Silvano “Internal Auditing” 1999. 
 8
Il sistema di controllo interno è un insieme di elementi strutturali e di processo, 
della cui predisposizione devono assicurarsi i vertici aziendali e nella cui 
realizzazione deve essere impegnato tutto il personale. 
• CONTROLLO: ha due diversi significati, quello di attività ispettiva e di 
vigilanza e quello, di derivazione tipicamente anglosassone, che gli attribuisce un 
valore di guida e di governo di un sistema. 
Nella prospettiva di analisi del sistema di controllo interno, il termine controllo 
comprende entrambe le accezioni. 
• INTERNO: per completare la locuzione “SCI” è infine necessario 
soffermarsi brevemente sul termine interno. 
 I controlli possono infatti assumere due connotazioni differenti in riferimento al 
diverso punto di osservazione del “sistema azienda”: sono interni quando 
operano nel tessuto organico della struttura aziendale, come espressione di 
razionalità  della volontà decisionale realizzativa del sistema, a tutela dei vincoli 
di aderenza  agli obiettivi interni e delle condizioni di regolarità formale e 
sostanziale in ordine a quegli obiettivi; sono esterni quando operano sul tessuto 
organico della struttura aziendale in quanto si collocano al di fuori del sistema di 
riferimento, allo scopo di tutelare gli interessi di coloro che interagiscono con il 
sistema stesso. 
Il sistema di controllo interno è il luogo geometrico rappresentato dai controlli 
del primo tipo. 
 
Riprendendo e analizzando la definizione dell’AIIA in modo più approfondito, 
ne ricaviamo i seguenti punti: 
 
  Il controllo interno è un processo, ovvero un mezzo mirato ad un fine, non un 
semplice fine. 
 
  Il controllo interno è svolto da persone, non è costituito semplicemente da 
manuali e da documenti, bensì da persone posizionate all’interno di tutti i livelli 
gerarchici di un’organizzazione. 
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  Il management e il consiglio di amministrazione possono attendersi dal sistema 
di controllo interno una sicurezza ragionevole, ma non assoluta; 
 
  I sistemi di controllo interno sono rivolti alla realizzazione di obiettivi 
classificabili in una o più categorie, che sono distinte, ma che possono 
sovrapporsi. 
 
Approfondiamo i singoli concetti: 
 
il controllo interno è un processo 
 
Processo: il controllo interno è rappresentato da una serie di azioni che 
riguardano tutta l’attività aziendale, non è un evento isolato. 
Le attività aziendali, che si svolgono nell’ambito di una o più unità organizzative 
o funzioni, sono gestite mediante i processi fondamentali di pianificazione, 
esecuzione e monitoraggio. Il controllo interno si integra con questi processi, 
consente loro di funzionare. Il sistema di controllo interno è parte integrante delle 
attività operative e raggiunge la sua massima efficienza operativa quando è 
integrato alla struttura organizzativa e fa parte della cultura aziendale. 
 Il controllo incide sulla capacità di un’azienda di raggiungere i propri obiettivi e 
facilita le sue iniziative in materia di qualità. 
 
ntr       il controllo interno è svolto da persone 
 
Persone: il  controllo interno è svolto dal consiglio di amministrazione, dal 
management e da altre persone. Sono gli individui che stabiliscono gli obiettivi 
dell’impresa e attivano i meccanismi di controllo. Ogni individuo apporta le 
proprie conoscenze e competenze, la sua esperienza, ha particolari priorità e 
necessità. Non sempre le persone si comportano e comunicano in modo coerente. 
Il controllo interno può influenzare il comportamento delle persone, indicando 
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loro le proprie responsabilità e i limiti dei propri poteri.  Deve cioè sussistere una 
relazione tra le mansioni delle persone, il modo in cui queste sono svolte e gli 
obiettivi aziendali. 
 
Il management e il C.d.A. attendono dal 
SCI  una ragionevole sicurezza 
 
Ragionevole sicurezza: il controllo interno fornisce solo una ragionevole 
sicurezza sulla realizzazione degli obiettivi aziendali, non certo una sicurezza 
assoluta. In primo luogo ogni sistema di controllo può presentare dei limiti o 
essere comunque eluso da più persone che decidono di colludere, senza contare il 
fatto  che potrebbero verificarsi disfunzioni a causa di omissioni umane, errori o 
sviste. 
 
Gli SCI sono rivolti alla determinazione di obiettivi. 
 
Il sistema di controllo interno è rivolto all’ottenimento di alcuni obiettivi generali 
e comuni alle varie aziende. Brevemente, li riprenderemo poi, tali obiettivi 
rientrano in tre categorie4: 
 
a) attività operative, relative all’impiego efficace ed efficiente delle risorse 
aziendali; 
b) accuratezza ed attendibilità delle informazioni di bilancio, inteso come 
capacità di produrre, con ragionevole grado di rispondenza alla realtà, 
informazioni su cui basare scelte e decisioni manageriali, nonché per dare 
corretto rendiconto agli azionisti e ai terzi sull’andamento 
dell’amministrazione aziendale. 
c) osservanza da parte dell’azienda di leggi e regolamenti in vigore. 
 
 
                                                 
4
 Ruozi Roberto da “Un modello integrato di riferimento per il governo d’azienda”. 
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Fasi del controllo interno 
L’applicazione dei controlli interni in azienda avviene praticamente attraverso 
alcune fasi concomitanti: 
a) l’istituzione dei controlli interni, che avviene ad opera dell’alta direzione, 
attraverso l’emanazione di politiche e direttive; 
b) l’applicazione dei controlli interni, che avviene ad opera degli enti operativi, 
attraverso lo svolgimento delle procedure secondo i principi di controllo interno; 
c) la valutazione dei controlli interni, che avviene ad opera dell’internal 
auditing, fornendo informazioni sul loro stato e la loro efficacia all’alta direzione 
e agli enti operativi. 
 
 
Condizioni di applicabilità dei controlli interni. 
L’applicazione di punti di controllo interni nelle procedure può generare un 
appesantimento a causa di possibili rallentamenti del flusso informativo e quindi 
indirettamente un maggior costo aziendale. I punti di controllo possono anche 
comportare costi per maggiori carichi di lavoro, tempi di elaborazione dati etc. 
Pertanto la loro applicazione deve essere innanzi tutto ottimizzata fin dal 
momento della progettazione della procedura e dell’assegnazione dei compiti a 
enti e posizioni di lavoro interessati. Infatti, avvenendo in un contesto 
strettamente economico qual è l’azienda, deve sottostare a condizioni tali da 
raggiungere un ragionevole equilibrio tra funzionalità ed economicità. 
Non sarebbe accettabile, infatti, espandere l’applicazione dei vincoli di controllo 
interno oltre il punto di equilibrio tra costi e benefici in termini di mancato 
rischio, dato dall’applicazione di ulteriori punti di controllo. 
Sintetizzando: 
se benefici > dei costi = utilità 
se costi = benefici = indifferenza 
se costi > dei benefici = spreco, ovvero esborso senza ritorno economico. 
Alla fine di questo capitolo nell’ambito della trattazione dei limiti del sistema di 
controllo interno, torneremo sul concetto di analisi costi-benefici. 
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Necessità del controllo interno 
La necessità del controllo interno deriva, tra l’altro dalla presenza di risorse  
umane che operando possono mancare di: 
 istruzioni precise 
 addestramento 
 preparazione e 
                         comportarsi in modo 
• negligente 
• distratto 
• in mala fede. 
 
E’ pertanto necessario instaurare  e verificare periodicamente l’esistenza e la 
funzionalità degli strumenti e dei meccanismi componenti il controllo interno. 
 
 
     2.     Obiettivi del sistema di controllo interno 
 
Come abbiamo visto, il sistema di controllo interno è definito come l’insieme 
delle tecniche che possono essere adattate al fine di: 
 
• tutelare il patrimonio aziendale; 
• assicurare l’attendibilità dei dati forniti dal SCI; 
• assicurare il rispetto delle politiche emanate della direzione; 
• verificare che esistano le risorse necessarie al perseguimento degli obiettivi e 
che vengano utilizzate in modo efficiente ed efficace; 
• assicurare la conformità alle leggi e ai regolamenti in vigore. 
 
1) Il patrimonio aziendale è ben salvaguardato quando il SCI garantisce: 
- la protezione fisica delle attività aziendali (intendendo per tali tutte quelle 
grandezze economiche, materiali e immateriali di cui l’azienda abbia la proprietà 
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dei beni, la titolarità dei diritti, o anche solo il possesso se si tratta di beni o diritti 
appartenenti a terzi; 
- la protezione contro perdite derivanti da errate operazioni gestionali poste 
in atto non intenzionalmente; 
- la protezione contro perdite derivanti da errate operazioni gestionali poste 
in essere intenzionalmente. 
 
2) Assicurare l’attendibilità dei dati forniti e la capacità dell’azienda di 
generare informazioni di qualsiasi tipo che riflettano la realtà sottostante 
l’oggetto o l’operazione. 
Un’informazione è attendibile nel momento in cui è possibile confrontarla con 
altre informazioni che rappresentano la medesima realtà: la concordanza delle 
informazioni confrontate conferisce alle medesime il carattere di attendibilità. 
L’obiettivo generale di attendibilità può essere scomposto: 
a) esistenza delle operazioni, cioè tutte le informazioni rappresentate devono 
riflettere operazioni realmente esistenti; 
b) completezza delle informazioni, tutte le operazioni o le condizioni esistenti 
devono essere riflesse nelle informazioni prodotte; 
c) accuratezza, ovvero esattezza dei calcoli e delle elaborazioni; 
d) classificazione, riguarda le modalità di rappresentazione delle informazioni 
rispetto a parametri definiti; 
e) timing o corretta tempistica delle informazioni, cioè esattezza della 
collocazione temporale sulla base dei principi di riferimento; 
f) imputazione e sommarizzazione, ovvero esattezza dei calcoli di riepilogo; 
g) attendibile valutazione delle informazioni in accordo alla legge e ai principi 
generalmente accettati. Questi ultimi stabiliscono il metodo di valutazione per 
particolari operazioni o voci di bilancio; 
h) attribuzione di diritti e obblighi giuridici connessi a determinate operazioni 
aziendali; 
i) corretta descrizione e presentazione delle informazioni nei bilanci e in altri 
reports aziendali. 
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3) In merito alle politiche aziendali, il controllo interno garantisce 
all’imprenditore adeguate conoscenze, in tempi operativamente utili, sulla 
funzionalità della struttura aziendale, sull’andamento della gestione e sul 
conseguimento degli obiettivi prefissati, così da poter valutare le cause di 
eventuali fallimenti oppure i fattori determinanti del successo, e di conseguenza 
di migliorare o se necessario sostituire le politiche adottate. 
 
4) Anche definita  Economicità. Economicità significa raggiungere obiettivi 
definiti del soggetto economico in condizioni di equilibrio economico-
finanziario, col minor impiego di risorse. 
Efficienza: misura la capacità di perseguire gli obiettivi prefissati, ossia il 
rapporto tra risultati e obiettivi di risultato. 
Efficacia: si valuta il grado di assorbimento di risorse utilizzate per raggiungere 
tali obiettivi, ossia il rapporto tra risultati e risorse consumate (rendimento fisico-
tecnico dei processi produttivi). 
I sistemi di controllo garantiscono l’efficienza della gestione attraverso l’esatta 
distribuzione delle responsabilità e dei carichi di lavoro e l’individuazione di un 
rapporto ottimale tra le risorse impiegate e i risultati ottenuti. 
 
5) Conformità delle decisioni e delle azioni alle leggi e ai regolamenti esterni 
(codice civile, principi contabili emessi dai competenti organismi, normative 
tributarie, norme in tema di sicurezza nel lavoro, leggi speciali a tutela 
dell’ambiente, raccomandazioni Consob e così via) o interni all’impresa (principi 
contabili interni, normativa di controllo qualità, etc.). 
E’ molto importante che siano rispettati codici, principi e procedure interne, pur 
non avendo forza di legge, perché costituiscono comunque punti di riferimento 
per coloro i quali si trovano a svolgere operativamente determinate mansioni e  




     3.     Gli elementi costitutivi del sistema di controllo interno: il modello CoSO 
Report5 
 
Possiamo individuare 5 elementi costitutivi del sistema di controllo interno: 
I) Ambiente di controllo  
II) Valutazione del rischio  
III) Attività di controllo  




3.1 Ambiente di controllo  
 
E’ la componente più importante, l’elemento chiave per assicurare un miglior 
governo aziendale. 
L’ambiente di controllo è influenzato dalla storia e dalla cultura aziendale e 
incide sulla sensibilità del personale alle esigenze del controllo. Le aziende 
controllate si sforzano di reclutare personale competente e di diffondere uno 
spirito d’integrità e di impegno nelle attività di controllo. Volendo elencare i 
fattori che influenzano l’ambiente di controllo troveremo: 
- integrità e valori etici 
- competenza del personale 
- filosofia di controllo, stile di direzione 
- struttura organizzativa 
- organi amministrativi indipendenti dalle direzioni esecutive 
- assegnazione di autorità e responsabilità  
- gestione di risorse umane. 
 
Analizziamoli brevemente: 
                                                 
5
 Coopers & Librand “il sistema di controllo interno” 1997 e Comoli Maurizio “I sistemi di controllo 
interno nella corporate governance” 2002. 
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Integrità e valori etici   Sia gli obiettivi di un’azienda che i metodi per 
realizzarli sono basati su giudizi di valore e sullo stile di management. 
L’efficacia dei controlli interni di un’impresa dipende dall’integrità e dai valori 
etici di coloro che creano, amministrano ed effettuano il monitoraggio dei 
controlli. Un’impresa deve perciò stabilire standard etici e comportamentali 
attraverso politiche e codici di comportamento. Gli standard in parola devono 
riguardare ogni aspetto della vita aziendale. Il loro scopo è quello di promuovere 
la cultura etica nell’esercizio di ogni singola professione o attività. 
Dato che la buona reputazione di un’azienda è preziosa, il codice di condotta 
deve andare al di là del semplice rispetto della legge. 
L’etica contribuisce in modo rilevante all’efficacia delle politiche e dei sistemi di 
controllo messi a punto da un’azienda e influisce sui comportamenti che 
sfuggono ai sistemi di controllo, per quanto gli stessi siano sofisticati. I dirigenti 
delle aziende ben gestite ammettono sempre di più che “l’etica paga” e che i 
comportamenti etici generano successo. Privilegiare i risultati a breve termine 
può essere nocivo. Gli sforzi per accrescere a qualsiasi prezzo il fatturato o gli 
utili netti, per esempio, provocano spesso delle azioni o reazioni negative. 
Strategia di vendita aggressive, negoziazioni spietate e senza scrupolo possono 
suscitare delle reazioni i cui effetti si faranno sentire immediatamente e anche in 
modo durevole. 
L’etica e l’integrità dei dirigenti sono frutto della “cultura aziendale”. 
Certi fattori legati all’organizzazione potrebbero incidere sulla probabilità di 
pratiche fraudolente e discutibili in materia di presentazione delle informazioni di 
bilancio6. Le persone possono commettere atti disonesti, illeciti o contrari 
all’etica semplicemente perché l’azienda li sollecita in tal senso. Per esempio, 
insistere sui risultati, specialmente a breve termine, favorisce un ambiente nel 
quale il prezzo da pagare in caso di insuccesso è molto alto. 
                                                 
6
 Kenneth A. Merchant, Fraudolente and Questionable Financial Reporting.a Corporate Perspective, 
Financial Executive Research Foundation, Morristown 1987. 
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Le spinte verso pratiche fraudolente o discutibili in materia di presentazione di 
bilancio  e altre forme di comportamenti non etici sono le seguenti: 
• pressioni esercitate per conseguire degli obiettivi irrealizzabili, 
particolarmente a breve termine; 
• formule di remunerazione fortemente basate sulla performance; 
• sistemi premianti che prevedono incrementi o decurtazioni degli incentivi 
calcolati in proporzione ai risultati. 
 
Altri elementi che inducono il personale a commettere atti disonesti o contrari 
all’etica sono: 
• controlli inesistenti o inefficaci come una scarsa divisione dei compiti in 
aree rischiose; 
• una forte decentralizzazione delle responsabilità di gestione, che non 
consente al management di essere informato sulle decisioni prese ad un 
livello gerarchico inferiore; 
• un servizio di revisione interna inadeguato, che non permette di scoprire e 
di denunciare comportamenti irregolari; 
• un consiglio di amministrazione inefficacie, che non esercita una 
supervisione obiettiva sulla direzione; 
• l’applicazione ai comportamenti irregolari di sanzioni modeste o non 
adeguatamente pubblicizzate, che perdono il loro potere deterrente. 
 
L’eliminazione o la riduzione di questi incentivi a comportamenti irregolari può 
essere realizzata solo in un contesto di prassi aziendali sane ed efficaci. Per 
esempio un sistema premiante basato sulla realizzazione di obiettivi che siano 
realistici e supportato da controlli appropriati. Questo sistema riduce le 
controproducenti situazioni di stress e la tentazione di falsificare le informazioni 
economico-finanziarie . 
Il management dovrà inoltre comunicare al personale i valori e le norme di 
condotta dell’organizzazione per evitare comportamenti contrari all’etica 
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perpetrati dal personale che ignora  di commettere atti irregolari o era addirittura 
convinto di agire nell’interesse dell’azienda. 
Il buon esempio rappresenta il modo migliore per promuovere un messaggio di 
comportamento etico per la naturale tendenza degli individui ad imitare i propri 
superiori.  
 
Competenze del personale   La competenza è costituita dalle conoscenze e dalle 
abilità necessarie per lo svolgimento delle mansioni che definiscono il ruolo 
organizzativo di un individuo. Il management deve chiarire e definire il livello di 
competenza e di abilità necessarie in funzione degli obiettivi dell’azienda e dei 
piani strategici adottati per il raggiungimento di tali obiettivi, ovviamente 
rispettando un equilibrio tra competenze e costi. 
 
Filosofia di controllo/stile di direzione   La struttura, il mantenimento e il 
controllo dello sci rientrano nelle competenze del management. La filosofia del 
controllo e lo stile di direzione possono influenzare in modo significativo la 
qualità del controllo interno, incidendo sulla conduzione aziendale e sul livello di 
rischio accettato. 
Altri elementi della filosofia e dello stile di direzione riguardano l’atteggiamento 
verso il reporting, la scelta aggressiva o prudente delle alternative possibili in 
materia di principi contabili, il realismo e la prudenza nel determinare le stime 
contabili e l’atteggiamento verso le funzioni contabili e informatiche, il personale 
e così via. 
 
Struttura organizzativa   Definisce le modalità di delega e di controllo 
dell’autorità e delle responsabilità. Ogni imprenditore, quando deve avvalersi di 
un certo numero di collaboratori per svolgere la propria attività, individua una 
distribuzione dei compiti e delle relative responsabilità, dei poteri e dei doveri 
affidati a ciascuno degli organi inseriti ai vari livelli della struttura. 
Comunemente vengono definiti i seguenti livelli: 
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-  livello operativo che comprende tutte le posizioni esecutive con una 
limitata discrezionalità decisionale (per esempio semplice impiegato); 
- livello di coordinamento gestionale che si riferisce alle posizioni che 
sovrintendono e coordinano l’attività di più operatori, indirizzandola nel rispetto 
delle direttive ricevute (per esempio capoufficio); 
- livello direzione d’esercizio che comprende le posizioni cui spetta la 
responsabilità di definire gli obiettivi di breve periodo e i programmi per il loro 
conseguimento  e di controllare l’andamento della gestione (per esempio 
direttore generale, direttore di produzione, direttore amministrativo ecc.); 
- livello strategico e di pianificazione che identifica le posizioni di 
vertice, cui competono le politiche di medio/lungo termine e le decisioni di 
strategia e di piano (per esempio imprenditore-proprietario o organi di sua diretta 
emanazione come l’amministratore delegato ecc). 
 
La struttura organizzativa varia in funzione della dimensione e del tipo di 
azienda, della natura e delle modalità di perseguimento dell’oggetto sociale, 
dell’eventuale numero di imprese tra loro collegate. Nelle aziende più sviluppate 
si incontreranno più persone per ciascun livello, se non si rende addirittura 
necessaria la creazione di più livelli intermedi; nelle realtà più modeste, al 
contrario, una stessa posizione può essere chiamata ad operare a più livelli di 
responsabilità. 
 
Principi generali per la valutazione dell’organizzazione. 
In linea generale si può affermare che sussiste una buona organizzazione 
aziendale in presenza di una adeguata ripartizione delle funzioni aziendali, di 
sufficienti risorse umane, nonché un insieme di procedure idonee ad assicurare a 
ciascuna unità operativa: 
- un quadro di informazioni completo, attendibile, tempestivo e di facile 
interpretazione, che sia di supporto a processi decisionali; 
- un idoneo filtraggio; 
- i necessari controlli. 
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Qui di seguito proporremo alcuni principi generali su cui si basa una buona 
organizzazione: 
 devono essere formalizzate le mansioni affidate al personale e fissati 
precisi limiti ai poteri conferiti, così da identificare chiaramente i rapporti 
di coordinazione e di subordinazione e le linee di responsabilità; 
 la tenuta e il controllo di tutte le scritture contabili e della relativa 
documentazione devono essere accentrati presso l’ufficio contabilità; 
 il personale deve conoscere il lavoro che svolge e deve possedere le 
necessarie capacità per eseguirlo; 
 si devono ripartire le responsabilità tra gli uffici, facendo in modo che 
nessuno possa seguire le operazioni aziendali dall’inizio alla fine; 
 deve essere prevista l’esecuzione di controlli (a campione) sulle 
operazioni chiave; 
 tutte le registrazioni contabili, nonché i pagamenti devono essere eseguiti 
solo sulla base di appropriata documentazione. 
 
I principi generali sopra esposti devono in ogni caso essere adottati con diverso 
grado di flessibilità a ciascuna realtà aziendale in modo da raggiungere 
un’ottimale gestione in rapporto alle risorse disponibili. E’ infatti evidente che in 
una piccola impresa i problemi legati all’individuazione di una razionale 
organizzazione sono diversi rispetto a quelli di una grande impresa, in quanto 
diversa è la potenzialità organizzativa. 
L’adeguatezza della struttura aziendale va valutata caso per caso, è necessario 
però, per migliorare la gestione e la governabilità dell’azienda, conoscere 
approfonditamente e valutare la struttura organizzativa, prima ancora di 
procedere a controlli specificatamente riferiti all’area amministrativa, anzi 
utilizzando questi ultimi come segnalatori di eventuali punti di debolezza della 
struttura stessa. 
 
Organi amministrativi indipendenti dalle direzioni esecutive   L’ambiente di 
controllo e la cultura  aziendale sono influenzati dal Consiglio di 
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Amministrazione e dal Comitato di Audit. Tali organi devono controllare in 
modo attivo il rispetto delle procedure contabili e di reporting. Per questo è 
indispensabile che il C.d.A. sia composto, in parte, da amministratori non 
esecutivi, perché essi possano esaminare accuratamente le attività del 
management e reagire di fronte a comportamenti non corretti. 
 
Assegnazione di autorità e di responsabilità   Tale fattore riguarda il modo in 
cui sono assegnate autorità e responsabilità per le attività operative e quello in cui 
si stabiliscono le relazione tra il reporting e i livelli gerarchici. Riguarda anche il 
modo  in cui i singoli gruppi sono incoraggiati a prendere iniziative per affrontare 
e risolvere i problemi, come anche i limiti imposti all’autorità esercitata da 
gruppi e individui. 
 La delega dei poteri e delle responsabilità implica che il controllo centrale 
abbandoni certe decisioni trasferendole a livelli più bassi, a individui che sono 
più vicini alle operazioni quotidiane e ordinarie dell’azienda. Questo crea alcune 
difficoltà , la principale risiede nel fatto che le responsabilità dovrebbero essere 
delegate solo nei limiti degli obiettivi da realizzare. 
 Un’altra difficoltà connessa alla delega è che tutto il personale comprenda gli 
obiettivi dell’azienda. Questo comporta che ogni individuo sia cosciente dei 
legami esistenti tra le sue azioni e quelle degli altri e del contributo delle stesse 
alla realizzazione degli obiettivi. 
Il fatto che il personale sia ritenuto responsabile esercita comunque una notevole 
influenza sull’ambiente di controllo. 
 
Gestione delle risorse umane   La qualità dell’ambiente di controllo è, inoltre, 
una funzione diretta della qualità del personale che lo fa funzionare. Le politiche 
di gestione delle risorse umane servono anche a comunicare il livello d’integrità, 
di comportamento etico e di competenza aziendale che l’azienda si aspetta. 
Queste politiche comprendono le assunzioni, la gestione delle carriere, la 
formazione, la valutazioni del personale, gli incontri di verifica del personale, le 
promozioni, le remunerazioni e le azione correttive. Per esempio, una politica 
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rivolta ad assumere le persone più qualificate, fissando come criterio il livello di 
istruzione ricevuto, le esperienze professionali, le performance passate e la 
dimostrazione di comportamenti etici e di integrità, testimonia la volontà 
dell’azienda di circondarsi di persone competenti e degne di fiducia. Allo stesso 
modo le politiche di formazione rivelano i livelli di performance e di 
comportamento che l’azienda si aspetta dal suo personale. La rotazione del 
personale e le promozioni basate su valutazioni periodiche  delle performance 
testimoniano la volontà dell’azienda di favorire l’avanzamento di persone 
competenti ai più alti livelli di responsabilità. I sistemi di remunerazione 
competitiva che prevedono l’erogazione di premi, servono a motivare il 
personale ed accrescere la performance ai livelli ottimali. Infine i provvedimenti 
disciplinari servono a far comprendere che non saranno tollerate violazioni delle 
regole di comportamento stabilite dall’azienda. 
 
 
Valutazione dell’ambiente di controllo 
 
Anche se non sono esaustive né valide per ogni tipo di azienda alcune domande 
sui fattori che lo compongono possono aiutarci a determinare se esista un 
positivo ambiente di controllo.    
 
Integrità e valori etici 
• Esistono un codice di condotta e altre norme relative a prassi aziendali, 
conflitti d’interesse, a comportamenti etici e morali? 
• Quali sono i comportamenti del management nei riguardi del personale, dei 
fornitori, dei clienti, degli investitori, dei creditori, degli assicuratori, dei 
concorrenti, dei revisori ecc.?  
• Il personale subisce delle pressioni per conseguire obiettivi irrealistici, in 
particolare in materia di risultato a breve termine, in che misura la 




• Esistono un mansionario formale o informale o altri meccanismi per definire i 
compiti che riguardano una particolare posizione? 
• Esistono analisi delle conoscenze e delle capacità necessarie per svolgere una 
mansione in modo adeguato? 
 
Consiglio di amministrazione e audit committee 
• Il consiglio di amministrazione o l’audit committee sono sufficientemente 
indipendenti dalla direzione per sentirsi liberi di porre tutte le domande 
necessarie, anche le più delicate? 
• Il consiglio di amministrazione o l’audit committee ricevono informazioni 
sufficienti, nei tempi dovuti, per consentire loro di monitorare la realizzazione 
degli obiettivi strategici, la situazione finanziaria e i risultati economici e di 
conoscere le condizioni dei principali contratti? 
• Il consiglio di amministrazione o l’audit committee ricevono informazioni 
critiche nei tempi dovuti e sono informati in tempo di situazioni delicate, 
delle indagini svolte e di atti irregolari? 
 
Filosofia e stile di management dei dirigenti 
• Qual è la natura dei rischi accettati, cioè, il management è coinvolto spesso in 
operazioni ad alto rischio o, al contrario, si mostra prudente? 
• La direzione generale intrattiene contatti regolari con i responsabili operativi, 
specialmente con quelli localizzati? 
• Qual è l’atteggiamento del management verso le informazioni di bilancio, 
compresi i punti controversi in materia di trattamento contabile? 
 
Struttura organizzativa 
• La struttura organizzativa è adeguata e assicura il flusso delle 
informazioni necessarie per la gestione delle attività? 
• Le responsabilità delle persone che occupano posizioni chiave sono 
definite in modo adeguato e sono chiaramente comprese dagli stessi? 
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• Le conoscenze e le esperienze delle persone che occupano posizioni 
chiave sono adeguate in rapporto alle responsabilità? 
 
Attribuzione dei poteri e delle responsabilità 
• Il livello di responsabilità e la delega dei poteri in essere consente la 
realizzazione degli obiettivi fondamentali, il compimento delle funzioni 
operative, inclusa anche la responsabilità dei sistemi informatici e il potere di 
autorizzare dei cambiamenti? 
• Le norme e le procedure di controllo, compresi i mansionari, sono 
adeguate? 
• L’organico è adeguato, specialmente per quanto concerne il personale 
addetto all’elaborazione dei dati e alla funzione contabile con il livello di 
competenza richiesto in relazione alla dimensione dell’azienda, alla natura e alla 
complessità delle attività e dei sistemi? 
 
Politiche di gestione delle risorse umane 
• Esistono politiche e procedure in materia di assunzioni, di formazione, di 
promozione del personale e di remunerazione? 
• Le azioni correttive attuate in caso di violazione di norme e procedure in 
essere sono appropriate? 
• L’organizzazione procede a verifiche adeguate del passato professionale 
del candidato, particolarmente per individuare eventuali atti e attività 
inaccettabili? 
• I criteri per trattenere e promuovere i dipendenti e le tecniche di raccolta 
delle informazioni sono appropriati e conformi al codice di condotta e ad altre 
regole di comportamento? 
 
3.2     Valutazione del sistema di risk management 
 
Ogni azienda deve affrontare una varietà di rischi, di origine interna o esterna, 
che devono essere valutati e gestiti. 
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Il rischio è un evento potenziale che riduce la probabilità di raggiungere obiettivi 
di business o che può implicare l’incertezza di ottenere benefici. Il rischio si 
riferisce alle potenzialità di profitto così come all’esposizione a perdite, intese sia 
in termini finanziari, sia in riferimento ad altri valori di natura non finanziaria 
(per esempio l’immagine aziendale).  
La valutazione consiste nell’individuare e analizzare i fattori che possono 
pregiudicare il raggiungimento degli obiettivi in parola, al fine di determinare 
come questi rischi dovranno essere gestiti. 
Uno degli scopi principali del sistema di controllo è la gestione dei rischi che 
minacciano il raggiungimento degli obiettivi di business. Infatti, una volta 
individuati e valutati i rischi che minacciano il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali, è necessario disegnare e valutare i controlli interni per gestire i rischi  e 
monitorare i controlli per assicurarsi che operino correttamente e con efficienza. 
 
 Identificazione  dei rischi 
  
 Una volta fissati gli obiettivi aziendali occorre provvedere alla mappatura dei 
rischi aziendali e alla connessa valutazione. Per identificare i rischi esistono 
diverse tecniche che comprendono metodi qualitativi e quantitativi tesi a stabilire 
le priorità e ad individuare attività ad alto rischio. Altre tecniche utilizzate nella 
prassi sono: esami periodici dei fattori economici ed industriali che ricadono 
sulle attività, riunione dei dirigenti per esaminare i piani strategici e incontri con 
analisti del settore. I rischi possono essere identificati in occasione 
dell’elaborazione delle previsioni a breve e a lungo termine e del piano 
strategico. I dirigenti devono tener conto dei fattori che determinano il rischio e il 
suo aggravarsi. I fattori da prendere in considerazione sono in particolare: la 
mancata realizzazione degli obiettivi in passato; la competenza del personale; i 
cambiamenti che influenzano l’attività aziendale, come per esempio la 
concorrenza,  la normativa, il personale e simili; la localizzazione geografica 
delle attività, in particolare di quelle svolte all’estero; l’importanza che riveste 
un’attività per l’impresa; la complessità di un’attività. 
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I rischi non devono essere individuati solo a livello globale, ma anche a livello di 
singola attività, la valutazione di questi contribuisce a mantenere livelli 
accettabili di rischio a livello complessivo aziendale. 
 
Analisi dei rischi 
 
Una volta identificati i rischi devono essere valutati in base: 
 l’importanza del rischio; 
 la probabilità (o frequenza) che il rischio si verifichi; 
 il modo in cui il rischio dovrà essere gestito. 
Un rischio che non abbia un impatto significativo sull’azienda e che non abbia 
un’alta probabilità di verificarsi non richiede un’analisi approfondita. Molta 
attenzione richiede invece un rischio che abbia alta probabilità di verificarsi e che 
avrebbe un forte impatto sull’azienda. Negli altri casi l’analisi dovrà essere 
razionale e attenta. 
Una volta valutata la significatività e la probabilità del rischio, il management 
dovrà studiare i modi in cui lo stesso possa essere gestito. Per una corretta 
gestione del rischio si ritiene opportuno realizzare un idoneo flusso informativo 
di specifici “indicatori del rischio” per i diversi livelli di management, dalla base 
sino al consiglio di amministrazione.  Un sistema efficiente di controllo e di risk 
management deve infatti includere procedure di reporting tempestive, verso i 
livelli di management interessati, in relazione a tutti i fatti straordinari e ordinari 
di rilevanza, le carenze o inefficienze del sistema di controllo. 
Parallelamente alla definizione degli interventi per gestire il rischio, devono 
essere messe a punto delle procedure che consentano al management di seguire la 
realizzazione e l’efficacia degli interventi stessi. Queste procedure rappresentano 
le attività di controllo che vedremo nel prossimo paragrafo. 
L’analisi dei rischi non va sottovalutata, essa costituisce spesso un fattore critico 
per il successo dell’azienda. Tale analisi raggiunge il massimo della sua efficacia 
quando vengono inclusi tutti i processi operativi chiave per i quali esistono rischi 
potenziali.  
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Per la valutazione dei rischi è molto importante un processo di riconoscimento 
dei cambiamenti e di adozione delle azioni che si rendano necessarie. Ogni 
azienda dovrebbe adottare un processo, formale o non, che consenta di 
identificare gli eventi che possano particolarmente incidere sulla sua capacità di 
realizzare gli obiettivi fissati. Ad esempio cambiamenti nell’ambiente operativo, 
nelle sue condizioni economiche o normative, che potrebbero tradursi in aumento 
della pressione esercitata dalla concorrenza; l’introduzione di nuovo personale 
che non abbia assorbito la cultura dell’organizzazione o una forte rotazione del 
personale in assenza di sufficiente formazione; una crescita rapida dell’attività 
dell’azienda che metta in difficoltà i sistemi esistenti al punto da rendere i 
controlli inoperanti; l’introduzione di una nuova tecnologia o l’apertura di nuovi 
segmenti, nuovi prodotti, nuove attività etc. Ovviamente l’elenco non è esaustivo. 
Ogni azienda deve essere in grado di individuare ogni significativa implicazione 
o condizione dei cambiamenti che si sono verificati o che potrebbero verificarsi 
in tempi brevi. Nelle piccole aziende questo avviene in maniera informale, ma 
nelle aziende di maggiori dimensioni è auspicabile predisporre dei meccanismi 
per l’individuazione dei rischi, meccanismi orientati al futuro, in modo che 




3.3     Attività di controllo 
 
Le azioni svolte dalle persone per realizzare le politiche e le procedure che 
devono dare attuazione alle direttive emesse dal management si definiscono 
attività di controllo. 
Possono essere suddivise in tre categorie in base agli obiettivi generali 
dell’azienda: attività di controllo relative agli aspetti operativi, attività di 
controllo sulle informazioni di bilancio e attività di controllo sul rispetto dei 
vincoli legali e regolamentari. Questo non esclude che una data attività di 
controllo  non contribuisca alla realizzazione di obiettivi comuni a più categorie, 
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le attività di controllo operativo possono contribuire ad assicurare l’affidabilità 
delle informazioni di bilancio, così come i controlli sull’affidabilità delle 
informazioni di bilancio possono contribuire al rispetto dei vincoli normativi e 
così via. 
Le attività di controllo permeano tutta l’organizzazione aziendale e si attuano a 
tutti i suoi livelli. 
Comprendono un insieme di attività di seguito elencate: 
1.   adeguata separazione dei compiti; 
2.   corretta autorizzazione per tutte le operazioni; 
3.   adeguata documentazione e registrazione delle operazioni; 
4.   controllo fisico su beni e registrazioni; 
5.   controlli indipendenti sulle prestazioni effettuate. 
 
1. Adeguata separazione dei compiti.   Un’adeguata suddivisione delle mansioni 
è ritenuta critica ai fini dell’attendibilità del sistema informativo e della 
salvaguardia del patrimonio aziendale. In particolare, l’autorizzazione delle 
operazioni deve essere ben distinta da quella di registrazione e dalla custodia 
delle relative attività. 
L’adeguata separazione dei compiti è tipicamente perseguita mediante le seguenti 
quattro modalità: 
 
 separazione delle attività di custodia dei beni da quelle di contabilizzazione; 
 separazione delle responsabilità operative da quelle di contabilizzazione; 
 separazione delle attività di autorizzazione delle operazioni da quelle di 
custodia dei beni; 
 separazione dei compiti nell’ambito dell’electronic data processing. 
 
Lo svolgimento indipendente di ciascuno di questi compiti riduce la possibilità 




2.   Corretta autorizzazione per tutte le operazioni.   E’ ottenuta grazie alla 
definizione di procedure di autorizzazione generale e specifica. E’ generale 
quando si riferisce ad operazioni ricorrenti delle stessa specie, è specifica quando 
riguarda una singola operazione o un singolo caso specifico. 
L’autorizzazione consiste quindi in una politica o direttiva da seguire per una 
classe di operazioni (generale) o per una singola operazione (specifica) e si 
differenzia dall’approvazione che è invece la verifica che l’operazione si sia 
svolta rispettando l’autorizzazione definita. 
 
3.   Adeguata documentazione e registrazione delle operazioni.   E’ perseguita 
osservando alcuni principi, come la prenumerazione consecutiva dei documenti, 
la semplicità o comprensibilità delle rilevazioni effettuate etc. Gli stessi principi 
valgono anche per l’inserimento dei dati in un sistema computerizzato, i dati 
inseriti sono sottoposti a procedure automatiche di controllo o confrontati con 
archivi di verifica approvati. Si controlla la sequenza numerica per verificare la 
completezza. I totali dei file sono confrontati e riconciliati con i saldi iniziali e 
con i conti di controllo etc. 
In relazione alle registrazioni contabili è importante il piano dei conti al fine di 
evitare errori di classificazione. 
 
4.   Controllo fisico su beni e registrazioni.   Principalmente riguarda la sicurezza 
fisica delle attività aziendali, attrezzature, scorte, titoli, liquidità etc. I controlli 
fisici comprendono adeguati sistemi di salvaguardia, come la sicurezza dei locali, 
l’autorizzazione all’accesso ai programmi dei computer e ai file di dati, 
l’inventario fisico dei beni di proprietà aziendali e il confronto con le 
registrazioni di controllo. 
 
5.    Controlli indipendenti sulle prestazioni effettuate.  Tali controlli hanno la 
funzione d mantenere la stabilità del sistema di controllo interno esercitando 
pressioni sugli operatori aziendali. Queste verifiche possono essere effettuate sia 
da soggetti interni all’azienda a cui deve essere assicurata una posizione di 
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indipendenza rispetto a chi ha posto in essere l’operazione sottoposta a controllo, 
sia da soggetti esterni all’azienda. 
La natura di queste attività di controllo è influenzata dalla singola specificità 
aziendale e deve tener conto del settore in cui essa opera, delle sue dimensioni, 
della missione e degli obiettivi specifici. 
 
 
3.4     Informazione e comunicazione 
 
Per gestire un’azienda è necessario che le informazioni siano ampiamente diffuse 
a tutti i livelli della struttura organizzativa. Per informazioni non si intendono 
solo quelle di natura strettamente contabile, ma anche quelle relative all’attività 
operativa aziendale e all’ambiente in cui l’azienda agisce. 
L’informazione è identificata, catturata, elaborata e diffusa da sistemi informativi 
che possono essere computerizzati, manuali o una combinazione dei due. I 
sistemi informativi elaborano dati di origine interna relativi a transazioni come 
acquisti e vendite, delle attività operative interne come i processi produttivi, ma 
anche informazioni relative ad eventi, attività e situazioni esterne, come i dati 
specifici di un settore o di un mercato, dati sulle merci e sui servizi necessari al 
processo produttivo, dati sull’evoluzione delle preferenze della clientela o della 
domanda, informazioni sui prodotti della concorrenza e sulle iniziative legislative 
e regolamentari. Spesse volte la semplice raccolta dei dati non è sufficiente a 
ricavare le informazioni utili alla gestione dell’azienda e saranno necessari 
particolari interventi per ottenere le informazioni richieste. 
Il sistema informativo può essere formalizzato o non formalizzato. Le 
informazioni più preziose sono quelle che consentono di identificare i rischi e le 
opportunità e spesso queste informazioni sono raccolte in modo non formale 
come per esempio attraverso conversazioni con i clienti e i fornitori.   
Più l’ambiente in cui l’azienda opera è sottoposto a veloci mutamenti, la 
concorrenza si svolge sul piano tecnologico, la domanda si evolve in modo 
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significativo e più sarà importante ottenere le informazioni corrispondenti ai 
bisogni dell’organizzazione. 
L’utilizzo strategico dei sistemi informativi rispecchia la loro evoluzione da 
sistemi puramente contabili a sistemi integrati con l’attività operativa aziendale. 
Questi sistemi consentono di controllare i processi e di seguire e registrare in 
tempo reale le transazioni, permettendo spesso di automatizzare molte operazioni 
mediante un ambiente informatico complesso e integrato. 
Il management per svolgere la sua attività decisionale si avvale di tutte le 
informazioni di cui dispone, da qui l’ovvia importanza che queste ultime 
rispondono ad alcuni requisiti di contenuto (presenza di tutte le informazioni 
necessarie a prendere una determinata decisione), tempestività (l’informazione 
deve essere ottenuta nei tempi desiderati e utili), aggiornamento (l’informazione 
sulla base della quale si prende una determinata decisione deve essere attuale), 
accuratezza (l’informazione deve essere esatta, altrimenti la decisione sarà presa 
sulla base di errati presupposti), accessibilità (gli interessati devono avere la 
possibilità di venire facilmente a conoscenza dell’informazione stessa). 
I sistemi informativi, quali componenti del sistema di controllo interno,  devono 
essere anch’essi assoggettati a controlli.  





I sistemi informativi devono essere al servizio degli utenti permettendo loro di 
adempiere le proprie responsabilità relative all’attività operativa, all’elaborazione 
delle informazioni di bilancio e al rispetto della legge e dei regolamenti. 
All’interno di un’azienda ognuno deve sapere come la propria attività è collegata 
a quella degli altri, quali sono i comportamenti attesi o accettabili e quelli non 
accettabili. 
Altrettanto importante è che le informazioni arrivino al management da tutta 
l’organizzazione. I dipendenti che svolgono importanti attività operative sono 
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spesso nelle migliori condizioni per individuare un problema nel momento in cui 
si verifica. Affinché tali informazioni possono fluire verso l’alto è necessario che 
l’azienda disponga di canali di comunicazione accessibili a tutti, come anche una 
vera disponibilità ad ascoltare ciò che ognuno può avere da dire. 
Comunicazioni appropriate sono necessarie non soltanto all’interno dell’azienda, 
ma anche all’esterno. Con canali liberi di comunicazione, i clienti e i fornitori 
possono fornire informazioni molto significative sul design o sulla qualità dei 
prodotti e servizi, consentendo all’azienda di conoscere l’evoluzione della 
domanda o delle preferenze della clientela. 
 
 
3.5     Monitoraggio 
 
La funzione dell’attività di monitoraggio è quella di assicurare che il sistema di 
controllo interno sia sempre aggiornato e adatto alla gestione dei nuovi rischi. 
Questo implica un’attività di valutazione critica periodica e/o continuativa, da 
parte di persone competenti, del modo in cui i controlli sono concepiti, dei tempi 
di esecuzione e dei modi in cui sono presi i provvedimenti necessari. 
Generalmente i sistemi di controllo interno sono strutturati per automonitorarsi in 
modo più o meno continuo. Quanto maggiore è l’estensione e l’efficacia del 
monitoraggio continuo, tanto minore è la necessità di interventi di valutazione 
specifici. E’ il management che giudica la frequenza degli interventi di 
valutazione necessari per fornire una ragionevole sicurezza sull’efficacia del 
sistema di controllo interno. 
 Le procedure di monitoraggio continuo sono integrate nelle normali attività 
operative dell’azienda e si svolgono in tempo reale così da poter reagire 
immediatamente ai cambiamenti delle condizioni. 
Anche le aziende che ritengono di svolgere efficaci attività di monitoraggio 
effettuano saltuariamente distinte valutazioni del loro sistema di controllo o di 





Il management, a tutti i suoi livelli, deve prestare attenzione a tutte le 
informazioni che indichino potenziali problemi. A queste attività collaborano 
revisori interni ed esterni, clienti, fornitori, banche e tutto il personale attraverso 
adeguati canali informativi definiti anche nel contesto dell’attività ordinaria. 
Ecco alcuni esempi di monitoraggio continuo. 
- I  responsabili operativi, nel condurre le loro attività di gestione corrente, 
si accertano che il sistema di controllo interno continui a funzionare. Quando i 
report operativi sono integrati o riconciliati con gli elaborati contabili e utilizzati 
per gestire le attività operative in via sistematica, le inesattezze significative o le 
anomalie rispetto alle previsioni possono essere individuate rapidamente. 
- Le comunicazioni con i terzi esterni corroborano le informazioni di 
origine interna o favoriscono l’individuazione dei problemi. 
- I dati registrati nel sistema informativo sono confrontati con le attività 
realmente esistenti per esempio tramite verifiche periodiche delle consistenze di 
magazzino. 
- I revisori interni ed esterni forniscono regolarmente raccomandazioni sul 
modo in cui i controlli interni possono essere rafforzati. I revisori testano 
l’efficacia dei sistemi di controllo effettuando dei sondaggi a campione. Le 
potenziali disfunzioni vengono identificate e vengono di conseguenza 
raccomandate al management più azioni alternative, spesso accompagnate da 




Anche per verificare se le procedure di monitoraggio continuo mantengono la 
loro efficacia è necessario effettuare distinte valutazioni del loro sistema di 
controllo interno o di una parte di esso. 
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Le valutazioni del controllo interno variano per ambito e frequenza in funzione 
della significatività dei rischi da controllare e dell’importanza dei controlli per la 
riduzione dei rischi. 
La portata della valutazioni dipenderà dalle tre categorie di obiettivi (attività 
operative, informazioni di bilancio e conformità) a cui la valutazione è rivolta.  
Spesso le valutazione sono autovalutazioni effettuate cioè dalle stesse persone 
responsabili di una particolare unità o funzione e volte a determinare l’efficacia 
dei controlli nell’ambito della propria attività. 
I revisori interni normalmente svolgono valutazioni del controllo interno come 
parte della loro normali attività o su specifica richiesta del consiglio di 
amministrazione. Analogamente il management può utilizzare il lavoro dei 
revisori esterni per valutare l’efficacia del controllo interno. 
Per poter valutare è necessario determinare il reale funzionamento del sistema il 
quale può essere appreso colloquiando con il personale che svolge o subisce i 
controlli, esaminando i documenti che rilevano i risultati dei controlli o con una 
combinazione dei due approcci. 
Chi valuta deve analizzare la struttura del sistema di controllo interno e i risultati 
dei controlli svolti a campione col fine ultimo di determinare se il sistema 
fornisce una ragionevole sicurezza con riferimento agli obiettivi stabiliti. 
I metodi e gli strumenti di valutazione disponibili, come check list, questionari e 
diagrammi di flusso saranno ripresi più approfonditamente nel capitolo 
successivo. 
Come parte della loro metodologia di valutazione alcune aziende confrontano i 
lori rispettivi sistemi di controllo interno con quelli di altre aziende, realizzando 
ciò che viene comunemente definito benchmarking. Una società può, per 
esempio, misurare la bontà del suo sistema di controllo confrontandolo con 
quello di altre società che godono fama di avere un sistema di controllo 
particolarmente buono. 
La documentazione di un sistema di controllo varia a seconda delle dimensioni 
dell’azienda e della complessità della gestione. Le piccole aziende normalmente 
dispongono di minore documentazione. 
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Molti controlli sono informali e non documentati, anche se sono svolti 
regolarmente e sono molto efficaci. Questi controlli possono essere testati allo 
stesso modo in cui sono verificati i controlli documentati.  





I responsabili che dirigono per la prima volta una valutazione del sistema di 
controllo interno possono seguire la seguente procedura che illustra da dove 
partire e che cosa fare7: 
- determinare l’ambito della valutazione, in termini di categorie di obiettivi, di 
componenti del controllo interno e di attività da studiare; 
- identificare le attività di monitoraggio continuo che confermano regolarmente 
l’efficacia del controllo interno; 
- analizzare il lavoro di valutazione dei controlli svolto dai revisori interni, 
come anche i rilievi in materia di controllo emersi dagli interventi dei revisori 
esterni; 
- determinare le priorità per unità, per componente o, altrimenti, per aree ad  
alto rischio che giustificano un’azione immediata; 
- sulla base dei risultati dell’attività sopra indicata, sviluppare un programma di 
valutazione articolato in interventi a breve e a lungo termine; 
- riunire i soggetti che svolgeranno la valutazione, studiare congiuntamente non 
solo l’ambito e i tempi di realizzazione, ma anche la metodologia, gli 
strumenti operativi, le informazioni provenienti dai revisori interni, i mezzi 
per comunicare i rilievi e la documentazione da elaborare; 
- monitorare l’avanzamento della valutazione ed esaminare i rilievi emersi; 
- verificare se siano state attivate azioni correttive e modificare, se necessario, i 
successivi punti del programma di valutazione. 
 
                                                 
7
 Tratto da “Il sistema di controllo interno” di Coopers & Librand 1997. 
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Le procedure di monitoraggio continuo, le valutazioni specifiche del sistema di 
controllo interno come le segnalazioni di soggetti esterni possono evidenziare 
delle disfunzioni del sistema stesso, che può rappresentare una carenza reale o 
potenziale, oppure solo un’occasione di rafforzare il sistema. 
Sicuramente tutte le disfunzioni del sistema di controllo interno in grado di 
incidere sulla realizzazione degli obiettivi dell’azienda dovranno essere segnalate 
tramite rapporti al responsabile della funzione e al suo superiore gerarchico così 
da consentire loro di prendere adeguati provvedimenti. 
 
 
4.     Limiti del controllo interno 
 
Il sistema di controllo interno fornisce solo una ragionevole sicurezza sulla 
realizzazione degli obiettivi aziendali, non è però il mezzo per evitare che 
un’azienda commetta degli errori.  
Innanzitutto il controllo interno, anche se efficace, agisce in maniera diversa in 
base ai tre obiettivi precedentemente individuati. Per quanto riguarda gli obiettivi 
di efficacia ed efficienza della gestione operativa di un’azienda, il controllo 
interno aiuta il management nel venire a conoscenza dei progressi più o meno 
realizzati, ma non può fornire alcuna sicurezza, anche se ragionevole, che gli 
obiettivi stessi saranno conseguiti. Inoltre il controllo interno non può dare 
certezza assoluta nei confronti di nessuna delle tre categorie di obiettivi. 
Innanzitutto ci sono sempre alcuni eventi che sfuggono a ogni potere di controllo 
del management e nessun sistema di controllo potrà mai fare tutto ciò per cui è 
stato predisposto, potrà al massimo fornire una ragionevole sicurezza, che non 
significa però inefficacia completa: l’effetto congiunto di controlli mirati ad una 
molteplicità di obiettivi e la natura multifunzionale dei controlli riducono 
certamente il rischio che un’azienda possa mancare i propri obiettivi. Tuttavia a 
causa dei limiti intrinseci accennati sopra, non sussiste alcuna garanzia che non si 
produca mai, per esempio, un evento incontrollabile, un errore, un’errata 
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segnalazione. Anche un valido sistema di controllo interno, insomma, può venire 
meno al suo compito. Una sicurezza ragionevole non è mai assoluta. 
L’efficacia dei controlli trova un limite nel rischio di errore umano quando si 
prendono delle decisioni aziendali in un determinato momento sulla base delle 
informazioni disponibili e sotto la spinta e l’urgenza delle circostanze. 
Anche se ben concepiti, i sistemi di controllo interno possono essere oggetto di 
disfunzioni e debolezze. Il personale può interpretare male le istruzioni e può 
compiere errori di giudizio o sbagliare per incuria, distrazione o per stanchezza. 
Un sistema di controllo interno è tanto efficace quanto lo sono i responsabili del 
suo funzionamento. 
Accanto agli errori umani bisogna considerare le “deroghe” termine che qui 
adoperiamo per indicare il mancato rispetto delle politiche e delle procedure di 
controllo per scopi illeciti, per trarre personale vantaggio oppure per presentare 
migliori risultati di bilancio o dissimulare la non conformità agli obblighi di 
legge. Le deroghe possono consistere anche in dichiarazioni consapevolmente 
inesatte a banche, legali, revisori e venditori e nella deliberata emissione di 
documenti falsificati come ordini di d’acquisto o fatture di vendita. 
La deroga non va confusa con gli interventi compiuti dal management per 
modificare a fini leciti le politiche o le procedure prescritte. Questi interventi si 
rendono necessari per gestire le transazioni straordinarie e atipiche oppure eventi 
in relazione ai quali il normale sistema di controllo è inadeguato. 
Tutti i sistemi di controllo devono prevedere la possibilità di un intervento 
eccezionale del management in quanto nessun sistema può essere impostato in 
modo da affrontare qualunque situazione. 
Una deficienza del controllo può inoltre essere causata da un atto di collusione: 
persone cioè, che agiscono per commettere e occultare un atto soggetto a 
controllo e che possono spesso alterare i dati contabili o altre informazioni in 
modi non individuabili dal sistema di controllo. 
Anche nell’attività di controllo un’azienda si trova ad affrontare l’eterno 
problema della limitatezza delle risorse e del conseguente rapporto costi-benefici. 
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Nel decidere quindi sull’attuazione di un determinato controllo si dovrà pertanto 
considerare il rischio d’insuccesso e gli effetti potenziali, unitamente ai suoi costi 
di attuazione. 
L’analisi costi-benefici per l’attuazione dei controlli si effettua con diversi gradi 
di precisione. In generale è più facile affrontare l’aspetto dei costi, che in  molti 
casi si possono quantificare con una certa precisione. Solitamente si tiene conto 
di tutti i costi diretti, connessi alla costituzione del sistema di controllo e dei costi 
indiretti effettivamente misurabili. Alcune aziende tengono conto anche dei costi 
opportunità collegati all’impiego delle risorse. 
La valutazione dei benefici è ancora più soggettiva. L’utilità di efficaci sistemi di 
addestramento è senz’altro evidente, ma difficile da quantificare. Per stabilire i 
vantaggi potenziali ci sono comunque dei fattori da tenere in considerazione: la 
probabilità di insorgenza di situazioni indesiderabili, le caratteristiche delle 
attività e i possibili effetti finanziari o gestionali sull’azienda.  
Un ulteriore elemento che complica la determinazione dei costi e dei benefici è 
l’interazione dei sistemi di controllo con la gestione aziendale è cioè difficile, 
quando i controlli sono integrati o incorporati nei processi aziendali e 
manageriali, isolarne sia i costi che i benefici. 
La determinazione del rapporto costi-benefici varia notevolmente anche in 
funzione delle caratteristiche dell’azienda. A causa della particolare irrilevanza di 
una specifica attività o del rischio relativo, può essere addirittura inutile compiere 
qualsiasi analisi costi-benefici. Lo sforzo di condurre questa analisi può non 
essere giustificato. 
Il problema, qui come in ogni cosa, è di trovare il giusto equilibrio: un controllo 
eccessivo è dispendioso e controproducente, mentre dei controlli troppo 
superficiali creano potenziali rischi di mancare gli obiettivi aziendali. Ogni 
azienda dovrà porre in essere una sua analisi dei costi-benefici partendo dalle sue 






 CAPITOLO 2 
 
Metodi e strumenti di valutazione del sistema di controllo interno 
 
 
1.     L’analisi preliminare del sistema di controllo interno. 
 
 
Dopo aver parlato del sistema di controllo interno in generale ci apprestiamo ad 
affrontare  i metodi e gli strumenti per la sua analisi utilizzati dai revisori interni 
ed esterni all’azienda.  
Si cercherà in poche parole di affrontare in teoria quello che nei due successivi 
capitoli si è tentato di fare in pratica col sistema di controllo interno di Kedrion 
Spa, cioè cercare di analizzare il sistema di controllo interno e giungere ad una 
sua valutazione. 
 In particolare le domande a cui il revisore deve rispondere nella sua attività di 
analisi e valutazione del sistema di controllo interno sono8: 
 
1. qual è il sistema ufficiale? 
2. qual è il suo funzionamento effettivo? 
3. è adeguato per realizzare un soddisfacente controllo interno? 
 
Le informazioni sul sistema ufficiale sono raccolte mediante: 
 
- visione di organigrammi, piani contabili, manuali vari delle procedure; 
- osservazione diretta del funzionamento del sistema; 
- interviste al personale. 
 
Una volta ricostruito il sistema, i controlli sui quali siamo più interessati possono 
essere classificati in 5 tipi: 
 
                                                 
8
 Marchi Luciano “principi di revisione aziendale 2000. 
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1. Separazione dei compiti: la separazione dei compiti consiste 
nell’assegnare a persone diverse le funzioni di autorizzazione allo 
svolgimento delle operazioni, esecuzione delle operazioni stesse, custodia 
delle attività aziendali salvaguardandole da furti, intercettazioni, ma anche 
da sprechi ed inefficienze, di registrazione delle operazioni in ogni area 
del sistema dell’azienda. 
2. Controlli contabili: il sistema di controllo interno delle funzione 
informativo-contabile deve assicurare che ogni transazione sia stata 
registrata completamente, correttamente ed appropriatamente controllata. 
Il sistema deve inoltre essere in grado di individuare, segnalare e 
correggere gli errori.   
3. Controllo fisico: si riferisce alla salvaguardia della attività aziendali dalle 
perdite dovute a sottrazioni, deterioramento e inefficienza. 
4. Controlli della direzione: il controllo esercitato dalla direzione fuori dal 
lavoro usuale di tutti i giorni. La direzione aziendale ha la responsabilità 
di stabilire e mantenere il sistema di controllo interno. Questi controlli 
comprendono la supervisione dei vari responsabili sul lavoro di tutti i 
giorni, per verificare che il sistema operi in modo soddisfacente e la 
verifica dei dati consuntivi con i dati preventivi per controllare il livello di 
raggiungimento degli obiettivi prefissati. 
5. Competenza dei controlli: il giudizio sull’affidabilità dei controlli sarà 
supportato dal fatto che sussiste integrità e competenza nel personale 
dell’azienda. L’affidabilità di un sistema di controllo, infatti, dipende 
molto dalle capacità di svolgere le proprie mansioni dei responsabili. 
Diventano quindi molto importanti le modalità di selezione e di 
addestramento del personale. 
 
        Gli strumenti principali per esprimere il funzionamento del sistema sono: 
IL FLOW CHART 
IL QUESTIONARIO DEL CONTROLLO INTERNO 
LE NOTE DESCRITTIVE 
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2.     Gli approcci di analisi del sistema aziendale: l’auditing per unità 
organizzative e l’auditing per processi9 
 
Prima di scendere in dettaglio sugli strumenti utilizzati per esprimere il 
funzionamento del sistema, è necessario sottolineare che nell’analisi delle diverse 
attività aziendali, effettuato allo scopo di monitorare la presenza ed il 
funzionamento di controlli interni, è opportuno seguire un’impostazione per cui il 
generale sistema di controllo interno aziendale è disaggregato in un insieme di 
sistemi di controllo interni applicati a diversi sottosistemi aziendali, coordinati 
fra loro. 
Nei sistemi di controllo interno è infatti necessario che gli obiettivi generali 
attribuibili allo SCI nella sua globalità siano scomposti in insiemi di obiettivi 
attribuibili ai controlli operanti nei diversi sottosistemi aziendali. Quindi è 
importante definire un criterio di scomposizione del globale sistema aziendale in 
sottosistemi.  
Esistono due impostazioni, la prima è quella che individua i sottosistemi che 
devono essere sottoposti a controlli nelle unità organizzative, ovvero in unità che, 
dal punto di vista organizzativo, comprendono aree di responsabilità ben definite 
con un loro responsabile specifico all’interno dell’azienda, seguendo la 
particolare struttura organizzativa di cui è dotata l’azienda, ovvero l’insieme 
delle aree di responsabilità individuato dall’organigramma aziendale.  
Quando l’azienda possiede una struttura di tipo verticale, le unità organizzative 
sono identificate dalle funzioni aziendali e nelle diverse unità in cui queste 
possono essere suddivise. Molte aziende possiedono invece strutture divisionali, 
in tal caso le aree di responsabilità sono assegnate in relazione a specifiche 
combinazioni prodotto/mercato/tecnologia. 
Il monitoraggio dello SCI sarà quindi articolato per funzioni o divisioni. 
Una seconda impostazione è quella invece che individua i sottosistemi nei 
processi o cicli operativi aziendali.  Per processo o ciclo si intende un insieme di 
                                                 
9
 Pecchiari Nicola “il processo di auditing: il modello di riferimento” tratto da “Auditinf: il manuale di 
revisione per il controllo contabile” Egea 2005. 
 42
attività poste in sequenza dal punto di vista logico e temporale, finalizzato ad un 
risultato economico unitario, per esempio le attività di approvvigionamento, la 
gestione degli ordini, la fase di produzione etc.  
Dal punto di vista organizzativo se l’azienda è strutturata per funzioni e divisioni, 
un processo individua sequenze di attività che possono attraversare molteplici 
aree di responsabilità e quindi toccare l’area di competenza di più di un 
responsabile. 
L’azienda viene scomposta in sottosistemi seguendo la particolare mappa dei 
processi e viene monitorato separatamente il sistema di controllo di ognuno. 
 
 
2.1   Vantaggi e svantaggi dell’auditing per unità organizzative e per 
processi 
 
Per individuare la scelta fra le due possibili impostazioni è necessario 
sottolineare vantaggi  e svantaggi di entrambe. 
L’auditing per unità organizzative ha il vantaggio di avere come oggetto attività e 
relativi controlli di una specifica area di responsabilità riferibile ad un unico 
soggetto responsabile quindi anche dello SCI che presidia agli obiettivi assegnati 
alla sua unità.  
Lo svantaggio principale è che questo tipo di approccio risente moltissimo della 
particolare struttura organizzativa dell’azienda, la cui validità influenza 
l’efficacia dello SCI,  la presenza, per esempio, di vuoti o sovrapposizioni di 
responsabilità si ripercuote in modo critico sull’esistenza e sul funzionamento dei 
controlli. 
Nell’auditing per processi questo svantaggio non si verifica, in tale caso infatti 
vengono individuate tutte le attività operative aziendali, ricomposte in sequenze 
ad identificare i processi e progettati e monitorati i sistemi di controllo per tutte 
le attività che compongono i processi stessi, evitando il rischio che si formino 
vuoti o sovrapposizioni di responsabilità. 
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La progettazione e il monitoraggio del sistema di controllo interno aziendale 
prescinde dalla particolare struttura organizzativa di cui l’azienda è dotata, 
fondandosi invece sulla configurazione dei processi, che difficilmente subirà 
grossi sconvolgimenti, di conseguenza anche i relativi controlli rimarranno 
impostati nella medesima maniera, mentre nell’impostazione per unità 
organizzative, un cambiamento nella struttura organizzativa dell’azienda si 
rifletterebbe sul sistema di controlli interni. 
Questo è il maggior vantaggio dell’impostazione per processi, ma dalle 
medesime premesse nasce anche il maggior svantaggio, infatti se i controlli 
possono essere osservati in relazione alle singole attività, occorre anche che siano 
attribuiti a dei responsabili,  in modo da assegnare precise responsabilità nella 
progettazione e funzionamento dei sistemi di controllo. Per farlo è quindi 
necessario considerare anche la variabile organizzativa. Alcune aziende si 
spingono fino ad individuare responsabilità operative di processo, cioè process 
owner, ma anche quelle che non lo fanno devono comunque ricondurre le singole 
attività a specifiche unità organizzative al fine di attribuire chiaramente le 
responsabilità di controllo. 
Inoltre l’auditing per unità organizzative favorisce controlli di tipo verticale e 
gerarchico, mentre l’auditing per processi operativi favorisce controlli di tipo 
orizzontale, che presidiano invece le interrelazioni tra attività diverse e quindi tra 
unità organizzative diverse. 
In conclusione, risulterebbe preferibile un approccio di auditing che combini le 
due visioni. 
L’approccio che si sta diffondendo in modo sempre maggiore è quello per 
processi, integrato in seguito per introdurre la dimensione delle aree di 
responsabilità. 
Quello seguito nell’esposizione del sistema di controllo della Kedrion Spa che 
vedremo nei successivi capitoli, è un approccio di tipo per processi operativi, in 
particolare si è cercato di analizzare con una certa completezza due processi: il 
ciclo degli acquisti e il ciclo delle vendite. 
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Il flow-chart, o diagramma di flusso, è un metodo semplice per visualizzare in 
forma chiara i controlli adottati nel sistema,  utilizzabile per la rappresentazione 
grafica mediante simboli standard di una procedura aziendale. Come primo 
vantaggio, il flow-chart consente di fornire in modo sintetico,  accurato e 
completo lo sviluppo di una procedura; in secondo luogo, permette la 
semplificazione del materiale descrittivo incluso nelle specifiche procedurali e 
nei manuali operativi. 
Un’esposizione narrativa considerata esauriente genererà materiale ingombrante 
e utilizzabile con difficoltà nelle analisi successive. Il materiale narrativo può 
essere efficace per particolari scopi normativi (ad es. manuali di procedure 
aziendali), ma quando si rende necessario un certo dettaglio, il metodo narrativo 
determina dimensioni documentali eccessive con problematiche correlazioni tra 
parti complesse, difficoltà di successive integrazioni e impossibilità di 
registrazione delle variazioni successive senza ampi e onerosi rifacimenti. 
Il flow-chart costituisce per l’appunto la soluzione a questi problemi offrendo la 
via più sintetica per registrare aspetti descrittivi e perciò riesce a dare una 
chiarezza di rappresentazione non realizzabile in altro modo, fornendo inoltre 
una visione d’insieme di tutto il sistema procedurale dell’area presa in esame, o 
come vedremo nel capitolo successivo, del ciclo aziendale scelto.  
Il flow-chart consente di illustrare con chiarezza la successione dei fatti e degli 
adempimenti e fornisce un metodo di individuazione delle carenze nel sistema 
procedurale analizzato, evidenziando le interrelazioni con le altre parti del 
sistema procedurale aziendale.  
La presenza o l’assenza di determinati tipi di controlli interni, come la 
separazione dei compiti e il controllo della direzione, viene subito individuata sul 
                                                 
10
 Bruni Giuseppe “La revisione aziendale: principi, metodi, procedure 1996; Francesco Mauro “Internal 
Auditing” 1989, Associazione italiana internal auditors “Manuale di internal auditing”. 
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flow-chart, mentre sarebbe molto più difficile da individuare se si trattasse di una 
relazione procedurale solo descrittiva. 
 
Scopo del flow-chart 
L’obiettivo finale che deve essere raggiunto con l’allestimento del diagramma di 
flusso è di evidenziare in modo chiaro e comprensibile una procedura aziendale 
in uso e verificarne i punti di debolezza.  Un numero limitato di operazioni viene 
ricostruito “dalla nascita al termine” disegnando un diagramma di flusso. Questo 
metodo di rilevazione, detto anche “walk-through”, consiste essenzialmente nel 
seguire passo passo un certo numero di documenti significativi relativi alla 
procedura in analisi ed è applicato per garantire che le linee disegnate sul flow-
chart abbiano un ragionevole riscontro nella realtà. Solo quando il sistema 
realmente adottato sarà stato analizzato e riprodotto, sarà possibile procedere 
all’individuazione degli eventuali errori. 
Volendo riassumere il diagramma di flusso serve: 
 a fornire una descrizione chiara e concisa delle effettive procedure aziendali 
adottate, utilizzando simboli universalmente riconosciuti; 
 ad evidenziare debolezze nel controllo interno; 
 ad evidenziare i punti di forza del controllo interno; 
 
E possiamo aggiungere alcuni obiettivi specifici che il diagramma di flusso aiuta 
a raggiungere in ambito di revisione dove è uno degli strumenti più importanti e 
più utilizzati: 
 a programmare la revisione in maniera più razionale, 
 ad assicurare uniformità della revisione da un esercizio all’altro; 
 a mettere  in evidenza i punti in cui l’estensione della revisione può essere 
ridotta o deve essere ampliata; 
 a facilitare l’introduzione di nuovi revisori in un lavoro. 
 
Per concludere è bene ricordare che un diagramma di flusso deve essere 
utilizzato soltanto quando esistono delle effettive procedure, anche se non sono 
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mai state codificate e tali procedure rivestono un’importanza abbastanza 
significativa. 
 
Simboli per il diagramma di flusso 
 
Un flow-chart, come detto, illustra una procedura mediante la sequenza delle 
operazioni che la compongono, indicando al tempo stesso il flusso della 
documentazione. Per illustrare una procedura tramite diagramma di flusso, si 
utilizzano simboli corredati spesso da brevi descrizioni. Tali simboli devono 
essere generalmente accettati per la preparazione di flow-chart altrimenti si 
rischierebbero differenze fra le vari interpretazioni. Oltre ai simboli viene 
indicato un sistema di accoppiamento simboli-descrizioni in modo da uniformare 
il più possibile le tecniche formali di descrizione delle procedure di lavoro. 
 
Procediamo ora ad illustrare il significato dei vari simboli11. 
 
SIMBOLO                             CATEGORIA                               ESEMPIO   
                                                     
                                   -  Operazione: l’operazione         -  Esame di un documento   
                                       viene descritta di fianco al       -  Firma di un ordine       
                                        simbolo12.                                -  Emissione di modulo      
                                                                                                  
                                                                                                                                                                                                                       
                                    -  Decisione, scelta tra più           -  Decisione se acquista-                                                                                                                             
                                       alternative (il termine della          re a mezzo cassa                                                                                           
                                       decisione/scelta viene indi-      -   Decisione se effettuare    
                                       cato nel simbolo)                          un rilievo ad un forni-    
                                                                                             tore  
                                                 
11
 Per l’illustrazione dei simboli abbiamo seguito l’impostazione presentata da Francesco Mauro  e Sergio 
Stoppa “Internal Auditing”: 
12
 e/o, sinteticamente, nell’interno del simbolo, se si tratta di operazione di controllo, si aggiunge 
solitamente una piccola c all’interno del cerchio. 
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SIMBOLO                         CATEGORIA                               ESEMPIO 
                                          
                                   -  Documento (all’interno           -  Fatture, modulo assegno, 
                                       del simbolo viene indicata         nota di carico, modulo,                          
                                       la denominazione ed il n.           ordine, ecc.    
                                       del mod. del documento).  
 
 
                                    -  Documento in più copie           
                                        (i simboli devono corri- 
                                        spondere al n. delle copie) 
 
 
                                    -  Trasmissione (all’interno        -  Trasmissione di un doc.             
                                        del simbolo viene indica-           (modulo o altro) da un           
                                         to l’oggetto della trasmis-          ente all’altro. 
                                         sione). 
 
 
                                     -  Archiviazione definitiva 
                                         (all’interno del simbolo viene   
                                          indicato l’oggetto dell’archiviazione)   
 
 
                                      -  Controllo semplice         
                                          senza riferimento sul  
                                          documento 
 
 
Questi sono alcuni dei simboli usati nella stesura del diagramma di flusso 
generalmente accettati13. 
                                                 
13
 Per la totalità dei simboli si rimanda a “Internal Auditing” di Francesco Mauro e Sergio Stoppa. 
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Ulteriori precisazioni sul flow-chart 
 
1.   Metodo di allestimento 
Il metodo di allestimento è comune ad ogni tipo di organizzazione. 
 
2.   Documento di lavoro 
Ogni foglio di lavoro sarà: 
- intestato con l’indicazione della procedura che si vuole evidenziare; 
- suddiviso con linee verticali in colonne per i vari reparti, sezioni contabili o 
persone individuali che seguono un’operazione nella procedura che viene 
illustrata nel diagramma; 
- numerato progressivamente. 
 
3.   Descrizione delle operazioni 
La descrizione deve indicare quale operazione viene effettuata e chi la segue. 
Questo solo se non è già visibile dal diagramma stesso. Un diagramma allestito 
in modo adeguato non dovrebbe richiedere lunghe descrizioni. 
Alcuni punti da osservare: 
- tutte le descrizioni devono essere incluse nell’apposita colonna. Nessun altro 
commento dovrebbe risultare nello spazio del diagramma; 
- tutte le descrizioni dovrebbero risultare alla stessa altezza dell’operazione 
illustrata nel diagramma; 
- non dovrebbero essere mai illustrate due operazioni alla stessa altezza. 
 
4.   Direzione dei flussi 
La direzione dei flussi deve essere verticale, iniziando dall’alto e proseguendo 
verso il basso. Possono esistere delle linee di flusso orizzontali (flussi da un 
reparto all’altro) ma mai delle linee verso l’alto. Non devono essere usate delle 
linee diagonali. 
Se queste disposizioni verranno applicate, l’uso di frecce di direzione sarà 
raramente necessario. 
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5.   Linee dei flussi  
Il flusso dei documenti è indicato con una linea continua. 
Il flusso di informazione è indicato con un tratteggio. 
I flussi più comuni di informazione possono essere: 
- preparazione di un documento con le informazioni di un altro documento; 
- la registrazione di un documento in contabilità; 
- raffronto di un documento con un altro. 
Tutti i flussi di informazione devono essere orizzontali. Le linee verticali 
rimangono riservate ai flussi dei documenti. Se due linee di flusso, estranee l’una 
all’altra, devono incrociarsi, è preferibile usare i simboli di collegamento. Solo 
nel caso in cui non fosse possibile si potrà utilizzare una specie di ponte per 
distinguere chiaramente le due linee di flusso. 
 
6.   Documenti  
Il tipo di documento dovrà essere chiaramente indicato nel simbolo stesso 
solamente quando appare per la prima volta in un diagramma. 
Ogni documento dovrà essere seguito durante tutto il suo flusso fino alla sua 
archiviazione o all’uscita del diagramma. 
 
7.   Collegamenti 
Il simbolo “collegamento” dovrà essere usato per: 
- collegamenti nella stessa pagina; 
- collegamenti di continuazione su altre pagine; 
- collegamenti con altri diagrammi. 
Se il collegamento è sulla stessa pagina è sufficiente indicare all’interno del 
simbolo il relativo numero progressivo. 
Se il collegamento è su un’altra pagina si indicherà, oltre al relativo numero 
all’interno del simbolo, anche il numero della pagina con cui è collegato, posto 
all’esterno del simbolo. 
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Nel caso che il collegamento sia con un altro diagramma di flusso si dovrà 
indicare dopo il simbolo di “collegamento” anche il simbolo “finale” che 
all’interno indicherà la procedura alla quale si collega. 
Nell’altro diagramma si inizierà con il simbolo “iniziale”, che all’interno 
indicherà la procedura con cui si collega, seguito dai simboli di “collegamento” e 
“documento” con l’indicazione del tipo di documento. 
All’esterno del simbolo “collegamento” sarà indicato il numero della pagina 
della procedura con cui si collega. 
 
8.   Posizione dei simboli  
Tutti i simboli dovrebbero normalmente apparire sulla linea verticale del flusso. 
Solo raramente un simbolo dovrebbe apparire sulla linea orizzontale del flusso, 
poiché un’operazione non è di norma effettuata mentre un documento viene 
trasferito da una persona o reparto ad un altro. 
 
9.   Procedure alternative 
Il diagramma dovrà essere compilato nel modo più semplice possibile. Se si 
dovessero illustrare delle procedure alternative, ci sono due possibilità: 
- se il diagramma della procedura è abbastanza semplice si può includerlo nel 
diagramma principale usando il simbolo “decisione”; 
- se il diagramma della procedura alternativa risulta piuttosto complicato si 
dovrà allestire un sotto-diagramma collegandolo con l’apposito simbolo. 
 
10.   Punti pratici da osservare 
Nell’allestimento di un diagramma di flusso è bene evitare: 
- troppi dettagli; 
- di non portare alla fine un flusso di documenti; 
- linee diagonali; 
- note eccessive sul diagramma; 
- abbreviazioni non comuni. 
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Nell’esecuzione pratica è necessario tenere presente che: 
- è più facile fare prima una bozza informale del diagramma; 
- per ottenere le informazioni necessarie ci si può basare: 
• sul manuale delle procedure (se esiste); 
• su una discussione con le persone che hanno una reale conoscenza della 
procedura;  
- sarà necessario effettuare alcuni rilievi per accertare che la procedura è 
operante; 
- si dovranno ottenere campioni dei documenti illustrati nel diagramma da 
allegare al diagramma stesso; 
- se non esistono procedure scritte è preferibile che il diagramma di flusso sia 




4.     Il questionario sul controllo interno14 
 
 
I questionari sul controllo interno forniscono le principali indicazioni 
sull’affidabilità del controllo interno e sulle possibilità di delimitare le successive 
verifiche sostanziali. 
Il questionario sul sistema di controllo interno presenta una tipica struttura a 
colonne, una dedicata ai quesiti, le altre alle relative risposte “SI”, “NO”, “N/A” 
(non applicabile) ed alle annotazione aggiuntive. 
Per come sono poste le domande una risposta “SI” indica una situazione 
generalmente soddisfacente che andrà comunque verificata successivamente 
mediante test di conformità. 
Una risposta “NO” indica invece una situazione generalmente non soddisfacente 
che può rappresentare una debolezza primaria oppure secondaria a seconda delle 
sue  possibili conseguenze sul sistema aziendale. E’ necessario tenere conto 
                                                 
14
 I questionari che verranno presentati in questo paragrafo sono tratti da “Manuale di internal auditing” 
dell’Associazione italiana internal auditors e da  Marchi Luciano “Principi di revisione” 2000. 
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anche se in relazione a questi punti di debolezza, sussistano procedure alternative 
di controllo. 
Una risposta “N/A” indica che la domanda presente sul questionario è per 
qualche motivo non applicabile alla specifica situazione, chi effettua il controllo 
dovrà verificare la possibilità di inserire domande alternative. 
L’obiettivo principale è quello di individuare i punti di debolezza e valutarne 
l’effetto sui dati di bilancio; se dopo attenta analisi si è stabilito che le debolezze 
portano ad una significativa influenza sul saldo di bilancio, le verifiche sui punti 
di debolezza andranno estese. 
 
4.1     Il controllo del ciclo “acquisti - debiti v/fornitori - pagamenti” 
 
Si propone ora un esempio di questionari sul ciclo acquisto-debiti verso fornitori, 
soffermandoci più sui singoli obiettivi da verificare che non sulle domande stesse  
del questionario, di cui proponiamo solo una piccola parte in quanto nel capitolo 
quattro della presente trattazione avremo modo di vedere analizzato l’intero ciclo 
della Kedrion Spa tramite questionari. In questa fase può invece risultare  più 
utile evidenziare gli obiettivi che sono ovviamente gli stessi che ci siamo posti 
nel capitolo quattro. 
 
4.1.2   Obiettivi del questionario sul ciclo approvvigionamenti 
 
a) Separazione dei compiti e delle responsabilità 
Le diverse fasi del sostenimento dei debiti, della loro rilevazione e della loro 
gestione dovrebbero essere affidati ad uffici aziendali separati, le cui principali 
funzioni sono: 
- determinazione dei fabbisogni e richieste di approvvigionamento; 
- ricerca delle migliori condizioni di mercato ed emissione degli ordini di 
acquisto; 
- ricevimento e controllo delle merci o dei servizi ed emissione dei relativi 
documenti; 
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- ricevimento e controllo delle fatture dei fornitori; 
- rilevazione contabile del debito; 
- autorizzazione al pagamento delle fatture. 
 
b)  uso e controllo di documenti idonei ed approvati  
Ad ogni fase devono corrispondere i relativi documenti e tali documenti devono 
essere controllati ed approvati prima della loro rilevazione contabile. 
Nel caso di acquisto merci i documenti più comuni sono l’ordine, la bolla di 
entrata e la fattura. 
In base a tali documenti vengono effettuati controlli atti a garantire la correttezza 
formale e sostanziale delle operazioni che generano il debito. 
I controlli sono: 
- comparazione degli ordini con le offerte; 
- comparazione delle bolle di entrata con gli ordini; 
- controllo delle fatture; 
- controllo della sequenza numerica degli ordini, delle bolle di entrata e delle 
fatture. 
 
c)  analisi periodica delle risultanze contabili da parte di persone diverse da 
quelle abitualmente addette alla loro tenuta  
La correttezza e l’attendibilità delle scritture contabili devono essere 
periodicamente controllate da personale indipendente da quello addetto alla 
tenuta delle scritture stesse, mediante riscontro tra i saldi dei conti individuali ed 
i saldi dei conti riepilogativi, riscontro fra i dati aziendali e gli estratti conti 
inviati dai fornitori, raffronto tra le scritture contabili e i documenti che le hanno 
originate. 
 
d)  competenza di periodo delle operazioni che hanno generato i debiti 
La rilevazione del debito deve essere effettuata nel periodo di competenza, come 
definito dagli statuiti principi contabili, a tal fine occorre emettere 
tempestivamente gli appositi documenti per le merci e i servizi ricevuti, 
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raffrontarli con le fatture dei fornitori, registrare il debito nel periodo di 
competenza come risulta dai documenti. 
 
e)  corretta esposizione in bilancio 
I debiti in bilancio devono essere correttamente classificati e descritti, l’azienda 
deve cioè disporre di un piano dei conti che lo permetta, con rilevazioni 
extracontabili che forniscano le necessarie informazioni aggiuntive. 
 
f)  Uniformità dei principi contabili rispetto all’esercizio precedente 
Il sistema di controllo interno deve garantire l’applicazione dei principi contabili 
uniformi rispetto a quelli adottati nell’esercizio precedente e consentire 
l‘individuazione di eventuali difformità. 
Se una variazione può produrre un effetto importante sui risultati d’esercizio o 
sulla situazione patrimoniale, la direzione dovrà approvarla, spiegarne i motivi di 
opportunità ed evidenziarne gli effetti. 
Riepilogando gli obiettivi del controllo interno del ciclo approvvigionamenti 
sono: 
1) La procedura deve prevedere che tutti gli ordini fatti a fornitori vengano 
formalizzati per scritto, autorizzati da persone competenti e conservati in 
apposito archivio. 
2) Le merci ricevute devono essere sottoposte ad un test di conformità con 
l’ordine scritto per quanto riguarda il tipo di materiale, quantità, qualità etc. 
3) Esistenza di una buona separazione di funzioni fra chi richiede la merce, chi 
la ordina, chi la controlla, chi registra il debito in contabilità generale, chi 
paga il fornitore, chi emette note di credito/debito. 
4) Il sistema deve prevedere un tempestivo controllo delle fatture ricevute con 
gli ordini effettuati e le merci ricevute. 
5) Le fatture devono essere registrate entro i termini legali e pagate entro i 
termini stabiliti onde evitare addebiti da parte del fornitore per interessi di 
mora. Il pagamento è comunque subordinato ai controlli di conformità delle 
merci ricevute. 
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6) La procedura deve assicurare che le fatture vengano registrate nel periodo di 
competenza, per il completo ammontare e nei conti di pertinenza. 
 
4.1.3     Esempi di questionari sui singoli obiettivi di controllo interno del 
ciclo acquisti-debiti 
 
Obiettivo: la procedura deve prevedere che tutti gli ordini fatti a fornitori 
vengano formalizzati per scritto, autorizzati da persone competenti e conservati 
in apposito archivio. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Esiste un ufficio acquisti?     
Gli acquisti vengono 
effettuati solo sulla base di 
richieste firmate da persone 
autorizzate? 
    
Per acquisti superiori ad un 
certo limite, sono richieste 
speciali autorizzazioni? 
    
Vengono contattati diversi 
potenziali fornitori almeno 
per gli importi superiori ad un 
certo limite? 
    
Le offerte ricevute vengono 
conservate e sono fornite 
giustificazioni scritte qualora 
si decida l’acquisto a 
condizioni diverse dalle 
migliori? 
    
Gli ordini d’acquisto sono: 
- prenumerati? 
- emessi in diversi 
esemplari per i vari uffici 
interessati? 
- contengono l’indicazione 
di prezzo? 
- devono essere compilati 
in ogni caso? 
    
Esiste un elenco di fornitori 
approvati dalla direzione? 
    
I revisori interni o altri     
 56
dipendenti verificano 
periodicamente che i prezzi 
pagati non eccedano quelli di 
mercato? 
Le variazioni agli ordini sono 
approvate dalla stessa 
persona che ha autorizzato 
l’ordine originale? 
    
Gli ordini aperti vengono 
periodicamente riesaminati? 
    
  
 
Obiettivo: Esistenza di una buona separazione di funzioni fra chi richiede la 
merce, chi la ordina, chi la controlla, chi registra il debito in contabilità generale, 
chi paga il fornitore, chi emette note di credito/debito? 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Il sistema assicura una netta 
separazione di funzioni tra: 
- chi richiede il materiale? 
- chi autorizza l’ordine? 
- chi lo effettua? 
- chi controlla la merce 
ricevuta? 
- chi riceve la fattura? 
- chi registra la fattura? 
- chi effettua il pagamento? 
- chi emette le nota di 
credito/debito? 
    
Se alcune funzioni sono 
eseguite da una stessa 
persona, esiste almeno una 
procedura interna che 
supplisca con sufficiente 
sicurezza a tale mancanza?  
    
Gli addetti alle registrazioni 
su schede fornitori sono 
esclusi: 
- dal preparare o firmare 
assegni? 
- dal custodire assegni 
firmati? 
- dalle funzioni di cassiere? 
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Gli addetti alle registrazioni 
sono prontamente informati 
dei resi sugli acquisti?  
    
Si esercita un opportuno 
controllo sugli ordini inevasi, 
i buoni d’entrata per i qual 
non esiste la fattura, le fatture 
in attesa di approvazione? 
    
 
 
Obiettivo: il sistema deve prevedere un tempestivo controllo delle fatture 
ricevute, con ordine e benestare di chi ha controllato fisicamente la merce. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Le fatture dei fornitori sono 
direttamente ricevute 
dall’ufficio posta centrale? 
    
L’ufficio fornitori controlla 
immediatamente le fatture 
ricevute?  
    
Prima di ordinare il 
pagamento, vengono eseguiti 
i seguenti controlli sulle 
fatture: 
- verificare che le merci 
siano effettivamente 
ricevute? 
- verificare che esse siano 
conformi agli ordini? 
- controllare il prezzo 
applicato? 
- controllare le spese di 
trasporto? 
- controllare l’esatta 
applicazione degli sconti? 
- eseguire un controllo 
aritmetico? 
- siano state caricate a 
magazzino? 
- che il servizio sia stato 
reso? 
    
I revisori interni o altri 
impiegati indipendenti 
dall’ufficio effettuano 
periodicamente dei controlli? 
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4.2     Il controllo sul ciclo “vendite - crediti v/clienti - incassi” 
 
Parallelamente a quanto visto per il ciclo “acquisti-debiti”, si propongono ora 
alcuni esempi di questionari utilizzati per individuare punti di debolezza nel ciclo 
“acquisti-crediti” in relazione a quelli che indicheremo come gli obiettivi 
specifici del controllo interno in questo processo. 
 
 
4.2.1     Gli obiettivi del ciclo vendite - crediti – incassi 
 
1.  Esistenza dei crediti 
 
a) Separazione dei compiti e delle responsabilità 
Le diverse fasi di questo processo dovrebbero essere applicate da enti aziendali 
che separatamente svolgono le seguenti funzioni: 
- acquisizione degli ordini; 
- accettazione degli ordini e controllo del limite di credito concedibile; 
- fatturazione; 
- rilevazione contabile del credito; 
- autorizzazione alla rettifica dei crediti per sconti, abbuoni, annullamenti, resi, 
ecc.; 
- incasso; 
- valutazione ai fini di bilancio. 
 
b)  uso e controllo di documenti idonei ed approvati 
Ogni operazione che origina, modifica o estingue un debito deve essere 
comprovata da idonei documenti. Se questi documenti sono prenumerati sono più 
facilmente controllabili e archiviabili. 
I più frequenti sono l’ordine, la bolla di consegna e la fattura. 
I controlli più frequenti sono: 
- comparazione degli ordini dei clienti con i listini prezzi od offerte; 
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- comparazione delle bolle di consegna con gli ordini per quanto riguarda la 
natura e la quantità delle merci, i termini e le condizioni di consegna; 
- controllo delle fatture; 
- calcoli aritmetici; 
- controllo della sequenza numerica degli ordini, delle bolle di consegna e delle 
fatture. 
 
c)  analisi svolta periodicamente delle risultanze contabili da parte di personale 
non addetto alla loro tenuta 
L’operato di chi si occupa regolarmente della tenuta delle scritture contabili 
dovrebbe periodicamente essere controllato da persone estranee a questo compito 
in particolare per quanto riguarda il riscontro tra i saldi dei conti individuali ed i 
saldi dei conti riepilogativi,  riscontro delle risultanze contabili dell’azienda con 
quelli dei clienti, mediante invio ai clienti di estratti conti o di lettere di richiesta 
di conferma scritta del saldo a credito dell’azienda stessa, riscontro degli incassi 
con le registrazioni nei conti individuali. 
 
2.  Corretta valutazione dei crediti 
 
Lo SCI deve permettere una corretta valutazione dei crediti tenendo conto: 
- del rischio di inesigibilità; 
- del cambio per quanto riguarda i crediti espressi in valuta estera; 
- del costo finanziario dei crediti a lunga scadenza; 
- l’eventualità di rettifiche dovute a sconti, abbuoni, ecc. 
 
a)  Rischio di inesigibilità 
I controlli per limitare il rischio di inesigibilità sono svolti in due momenti 
successivi, quelli effettuati prima della formazione del credito e quelli effettuati 
dopo. Prima del credito vengono raccolte informazioni sulla solvibilità dei 
potenziali clienti e vengono determinati limiti di credito da concedere ad ognuno. 
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Dopo la formazione del credito è necessario tenere un’evidenza dei crediti 
scaduti suddivisi in classi temporali, effettuare tempestivi solleciti di pagamento 
per i clienti in ritardo, compiere azioni legali volte al recupero del credito, creare 
un’evidenza statistica delle perdite per inesigibilità sopportate nel tempo in modo 
da determinare un grado di rischio generico di inesigibilità ed, infine, 
determinare con procedure attendibili il fondo di svalutazione crediti. 
 
b)  Crediti in valuta estera 
I crediti in valuta estera devono essere ben identificati dal sistema di controllo 
interno e devono essere stabiliti i criteri da utilizzarsi per determinare la 
conversione della valuta nella moneta corrente al momento della registrazione 
del credito ed in sede di bilancio d’esercizio rispettando gli statuiti principi 
contabili. 
 
c)  il costo finanziario di crediti a lungo termine 
Il sistema di controllo interno deve permettere l’individuazione dei crediti con 
scadenza a lungo termine, questo perché è necessario calcolare il costo intrinseco 
del differire nel tempo un credito verso i clienti.  
 
d)  rettifiche, sconti, abbuoni etc. 
Rifacendosi alle esperienze acquisite negli anni ed alla prassi corrente, il sistema 
di controllo interno deve permettere di stimare l’incidenza di eventuali rettifiche, 
sconti, abbuoni etc. 
 
3.  Competenza di periodo delle operazioni che hanno generato i crediti 
 
I crediti devono essere rilevati nel periodo di competenza, come stabiliscono i 
principi contabili e un buon sistema di controllo deve essere in grado di 
permetterlo grazie ad una tempestiva emissione dei documenti relativi alle merci 
uscite dal magazzino e delle fatture di vendita, controllando periodicamente il 
motivo per cui esistono delle spedizioni effettuate non ancora fatturate. 
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4.   Corretta esposizione in bilancio in aderenza agli statuiti principi contabili 
 
Il sistema di controllo esistente in azienda deve fornire i dati necessari per la 
corretta classificazione e descrizione dei crediti che vengono riportati in bilancio, 
ciò è possibile se l’azienda dispone di un piano dei conti che rispetti le 
indicazioni fornite dagli statuiti principi contabili e utilizzi rilevazioni 
extracontabili che riassumano particolari condizioni dei crediti, come per 
esempio vincoli, garanzie, maturazione di interessi, accordi di compensazione 
con debiti, etc. 
 
5.   Uniformità dei principi contabili rispetto all’esercizio precedente 
 
Il sistema di controllo interno deve garantire l’applicazione di principi contabili 
uniformi nel tempo, evidenziando eventuali difformità. 
Se esistono difformità in grado di produrre un effetto significativo sui risultati 
d’esercizio o sulla situazione patrimoniale, devono essere approvati dalla 
direzione che deve spiegarne le ragioni e sottolinearne gli effetti. 
Riepilogando gli obiettivi del sistema di controllo interno del ciclo ricavi-crediti-
incassi sono: 
1) Gli ordini dei clienti devono essere tempestivamente registrati, al fine di poter 
disporre di un’evidenza degli impegni di vendita assunti che devono essere 
ancora evasi. 
2) Gli ordini ricevuti devono essere controllati da persone indipendenti che 
approvino le condizioni ed accertino l’affidabilità del cliente. Si spediscono le 
merci solo a fronte di ordini debitamente autorizzati. 
3) Tutte le merci e i prodotti spediti devono essere tempestivamente fatturati. 
Deve essere possibile determinare l’ammontare delle merci spedite o dei 
servizi resi ancora da fatturare. 
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4) Deve esistere un adeguato controllo sui resi da clienti  e sui reclami pervenuti, 
al fine di determinare le passività relative ed effettuare le registrazioni di 
magazzino. 
5) Tutti gli addebiti e/o accrediti a clienti devono essere controllati ad approvati 
per verificarne la validità prima dell’invio degli stessi ai clienti e della loro 
registrazione sui partitari. 
6) Tutte le operazioni autorizzate devono essere registrate sul partitario clienti. 
7) Gli effetti e le ricevute bancarie dei clienti devono essere opportunamente 
controllati. 
8) Tutti gli incassi devono essere versati in banca. 
9) Le registrazioni in contabilità generale derivanti dal ciclo ricavi devono 
essere effettuate accuratamente. 
10)  I crediti scaduti e gli insoluti da clienti devono essere attentamente 
controllati. 
11) Se vengono effettuate vendite in contanti, l’azienda deve garantire un 
adeguato sistema di controlli. 
  
 
4.2.2    Esempi di questionari sui singoli obiettivi di controllo interno del 
ciclo vendite-crediti-incassi  
 
Obiettivo: gli ordini dei clienti devono essere opportunamente registrati, al fine 
di poter disporre di una evidenza degli impegni di vendita assunti, ancora da 
evadere. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
La registrazione degli ordini 
viene tenuta: 
- per mezzo di moduli 
prenumerati? 
- su un registro ordini 
ricevuti in ordine 
progressivo numerico? 
    
Gli ordini ricevuti vengono 
tempestivamente registrati? 
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Gli ordini evasi vengono 
tempestivamente annullati? 
Come? 
    
Vengono periodicamente 
elaborate situazioni degli 
ordini ricevuti, eseguiti ed 
inevasi? 
    
Il riepilogo di cui sopra è 
sottoposto al controllo di un 
responsabile? 
    
Gli ordini inevasi sono 
seguiti e si determina il 
motivo della mancata 
esecuzione? 




Obiettivo: Tutte le merci ed i servizi resi devono essere tempestivamente 
fatturati. Deve essere possibile determinare l’ammontare delle merci spedite o dei 
servizi resi ancora da fatturare. Le schede di magazzino devono essere 
tempestivamente aggiornate per le merci uscite. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Le bolle di spedizione sono 
prenumerate? 
    
Le bolle di spedizione sono 
preparate da una persona 
diversa da quella che: 
- ha la responsabilità della 
custodia delle merci e 
dell’accesso al 
magazzino? 
- effettua od autorizza la 
spedizione?  
    
Le bolle di spedizione 
vengono utilizzate per la 
registrazione dello scarico 
delle merci delle schede di 
magazzino? 
    
Le registrazioni sulle schede 
di magazzino sono effettuate 
da persone diverse da quelle 
che: 
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- effettuano le spedizioni? 
- hanno la responsabilità  
della custodia delle 
merci? 
Tutti i documenti sono 
controllati (es. attraverso 
prenumerazione e/o totali di 
controllo) in modo da poter 
verificare che tutte le 
operazioni siano state: 
- registrate sulle singole 
schede di magazzino? 
- registrate in conto di 
mastro riepilogativo del 
loro valore? 
    
Viene fatto periodicamente 
(es. mensilmente) un esame 
per determinare le ragioni per 
cui qualche documento non è 
stato registrato entro un 
termine ragionevole? 
    
I risultati di questo esame 
vengono approvati da un 
responsabile? 
    
Chi prepara le fatture si 
accerta della sequenza 
numerica delle bolle di 
spedizione? 
    
Le fatture vengono preparate 
da persone diverse da quelle 
che: 
- ricevono e registrano gli 
ordini? 
- compilano le bolle di 
spedizione? 
- registrano le fatture delle 
schede clienti? 
- ricevono gli incassi? 
    
Viene predisposta 
periodicamente una 
situazione delle spedizioni 
effettuate e non ancora 
fatturate? 
    
Viene annotata una 
giustificazione per i ritardi di 
fatturazione? 
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La situazione di cui al punto 
10 viene sottoposta 
all’approvazione di un 
responsabile? 
    
 
 
Obiettivo: Tutti gli addebiti e/o accrediti a clienti devono essere controllati ed 
approvati per verificarne la validità prima dell’invio degli stessi al cliente e della 
loro registrazione sui partitari. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Viene controllata la sequenza 
numerica della fatture? 
    
Tutte le fatture emesse 
vengono controllate circa: 
- il prezzo? 
- la descrizione dei 
prodotti? 
- i calcoli? 
- gli sconti applicati? 
- il credito concesso? 
- l’ordine ricevuto? 
- le bolle di spedizione? 
- le condizioni di vendita? 
    
I suddetti controlli sono 
eseguiti da persone diverse da 
quelle che: 
- preparano le fatture? 
- sono addetti alla 
accettazione degli ordini? 
- registrano le spedizioni? 
- registrano sulle schede 
clienti? 
    
Le fatture relative a 
campionature o con 
condizioni particolari di 
vendita vengono approvate da 
un responsabile, indipendente 
dal settore commerciale, 
prima di essere inviate al 
cliente e registrate? 
    
Le note di credito a clienti 
sono controllate con la 
documentazione che 
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comprava l’effettiva 
restituzione delle merci o la 
validità dei reclami? 
Le note di credito a clienti 
sono controllate onde 
confermare che i prezzi sulle 
note stesse concordino con 
quelli della fattura originale o 
altra documentazione valida? 
    
I controlli di cui ai punti 
sopra sono evidenziati per 
scritto? 
    
I controlli di cui ai punti 4 e 5 
sono effettuati da persone 
diverse da quelle che: 
- preparano le note di 
credito? 
- registrano i resi o i 
reclami? 
- registrano sulle schede 
clienti? 
- sono addette agli incassi 
da clienti? 
    
Le note di credito sono 
approvate da un responsabile, 
indipendente dal settore 
commerciale, prima di essere 
inviate al cliente? 
    
Le vendite a contanti 
vengono registrate 
giornalmente? 
    
I documenti relativi alle 
vendite a contanti sono 
verificati giornalmente? Da 
chi? 




Obiettivo: devono essere stabili opportuni controlli sui crediti scaduti e sugli 
insoluti da clienti. 
Quesito Si No Rif.flow chart Note 
Vengono inviati 
periodicamente estratti conto 
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ai clienti? 
Si prepara periodicamente un 
elenco dei crediti ordinati per 
anzianità? 
    
Questo elenco viene 
sottoposto all’esame di un 
responsabile? 
    
I crediti scaduti vengono 
sollecitati? 
    
Eventuali differenze 
riscontrate su estratti conto o 
solleciti vengono analizzate 
da una persona diversa da 
quella che è addetta a: 
- partitario clienti? 
- incassi? 
    
Tali differenze vengono 
sottoposte all’approvazione 
di un responsabile? 
    
L’invio degli estratti conto e 
dei solleciti ai clienti viene 
eseguito da persone diverse 
da quelle che: 
- tengono il partitario 
clienti? 
- ricevono gli incassi? 
    
È sempre richiesta 
l’approvazione di un 
responsabile per: 
- passare a contenzioso un 
credito? 
- prorogare la concessione 
di un credito? 
- passare a perdita un 
credito inesigibile? 
- modificare le condizioni 
di vendita previste 
nell’ordine? 
    
Il responsabile di cui al punto 
sopra è indipendente dal 
settore commerciale? 
    
I crediti dubbi e in 
contenzioso sono 
periodicamente esaminati per 
valutarne la possibilità di 
recupero? 
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Il controllo di cui al punto 
sopra viene eseguito da 
persona diversa da quella: 
- addetta alle vendite? 
- addetta all’incasso? 
- responsabile del settore 
commerciale? 
    
 
Lungi dal voler essere esaustiva, la trattazione del presente capitolo ci aiuterà a 
comprendere le modalità, i mezzi e gli obiettivi che si intendeva raggiungere 
nella parte relativa al caso pratico, in cui si cercherà di analizzare il sistema di 
controllo interno della Kedion S.p.a. 
Gli strumenti analizzati, interviste, flow-charts e questionari sono infatti gli stessi 
che abbiamo utilizzato nella comprensione e nel tentativo di valutazione del 






















Il sistema di controllo  amministrativo contabile: caso Kedrion S.p.A. 
 
Dopo una breve presentazione dell’azienda, una descrizione del tipo di attività 
svolta, dei principali prodotti e della struttura organizzativa, andremo a 
descrivere il sistema di controllo interno di Kedrion  analizzando i suoi principali 
cicli: ciclo “acquisti-pagamenti” e ciclo “vendite-incassi” (dalla descrizione di 
questi cicli si desume anche il funzionamento delle giacenze di magazzino) e, 
inoltre,  parleremo delle principali procedure adottate in materia di personale.  
 
  
1.     Presentazione dell’azienda 
 
L’azienda 
Kedrion Spa, con sede a Castelvecchio Pascoli (LU), è un’azienda farmaceutica 
che si colloca fra le aziende leader internazionali nella produzione di farmaci 
biologici.  
Kedrion è il frutto di un progetto industriale che, avvalendosi anche del 
patrimonio di conoscenze, esperienze, tecnologie, impianti e risorse umane 
sviluppato negli ultimi anni dalle principali aziende nazionali del settore15, è 
proiettato nella ricerca e sviluppo di nuovi farmaci, nuove tecnologie e nuove 
applicazioni per la terapia di gravi patologie ad elevato rischio mortalità. 
I suoi stabilimenti sono in grado di produrre farmaci emoderivati, vaccini, 
interferoni ed altre specialità medicinali con elevati standard di qualità e 
sicurezza da destinare ai mercati italiani ed esteri e, nell’ambito dei rispettivi 
programmi di autosufficienza, operano nel frazionamento del plasma per conto 
delle regioni italiane e altre istituzioni internazionali. 
                                                 
15
 Kedrion nasce col nome di PAM nel giugno 2000. ISI (istituto sierovaccinogeno italiano) e 
Farmabiagini hanno effettuato  dei conferimenti in PAM che, sempre nel corso del 2000 ha cambiato 
nome in Kedrion. 
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Kedrion è inoltre azienda leader a livello internazionale nella fornitura di know-




Le carenze congenite o acquisite di proteine plasmatiche sono responsabili di 
gravi patologie ad elevato rischio di mortalità. Entrando nel nuovo millennio, il 
trattamento con proteine plasmatiche incontra una crescente domanda, legata 
anche alle nuove applicazioni ed allo sviluppo di nuove tecnologie estrattive. 
“Kedrion è conoscenza, esperienza ed affidabilità per un impegno globale  




Kedrion è leader del mercato italiano, con una disponibilità annua di oltre 90 
milioni di unità16 di fattori della coagulazione; oltre 1.000 kg di 
immunoglobuline; circa 20 tonnellate di albumina umana. 
Attraverso un’estesa rete di distributori, rapporti diretti con ospedali e uffici 
regionali, Kedrion esporta in oltre 40 mercati nel mondo. Attraverso una continua 
espansione delle attività globali sta allargando la propria presenza nei più 
importanti paesi dell’Unione Europea, Europa Orientale, Medio ed Estremo 
Oriente e Sud America17. 
Kedrion ha uffici di rappresentanza a New York, Londra, Mosca e Belgrado. 
 
La produzione 
Kedrion è dotata di impianti produttivi che permettono la lavorazione completa 
degli emoderivati attraverso il frazionamento, la purificazione, l’inattivazione 
virale e l’infialamento dei prodotti finiti. 
Kedrion ha una produzione annua di oltre 1,5 milioni di litri di plasma. 
                                                 
16
 Una unità di fattore della coagulazione è una unità di misurazione internazionale del principio attivo. 
17
 Il 18.12.2002, grazie ad una j.v. con ROEMMERS, nasce Kedrion Argentina. 
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Gli impianti vengono regolarmente ispezionati da parte delle Autorità Sanitarie 
di   controllo   ed  il   processo  produttivo,   rispettoso  della   Buone   Norme   di  
Fabbricazione, è certificato dal Ministero della Sanità Italiano. 
 Plasmaderivati in prodotti finiti 
 Plasmaderivati in bulk18 
 Frazionamento per conto terzi 
 Supporto per specifici programmi nazionali di autosufficienza 
Istallazione di impianti di produzione sulla base di progetti finanziati da 
Istituzioni Internazionali in paesi in corso di sviluppo. 
 
Trasferimento di tecnologie 
Kedrion ha esperienza e competenza nelle operazioni di alta tecnologia previste 
dal frazionamento del plasma e possiede propri know-how nella produzione di 
plasmaderivati. 
 Offre licenze di uso di proprie tecnologie. 
 Offre consulenze sull’installazione, la produzione e la conduzione in tutto 
il mondo di aziende produttrici di plasmaderivati. 
In data 2/11/2005 è stato siglato un accordo  con la società tedesca GLATT 
INGENIEURTECHNIK GMBH per la realizzazione di un impianto di 
frazionamento a Kirov in Russia utilizzando il  know how di Kedrion. 
 
Ricerca e sviluppo 
Kedrion considera i propri programmi di Research & Development mezzi 
basilari per la sua identificazione e per il suo sviluppo ed impegna le sue capacità 
ed investimento in particolari campi di ricerca, rivolti principalmente al 
miglioramento della qualità, identificando nuove applicazioni dei propri prodotti 
ed allo sviluppo  di nuovi farmaci strategici per le sue attività. 
Progetti: 
- Fattore IX (Aimafix D.I.) miglioramento della sicurezza con l’introduzione 
della nanofiltrazione19. 
                                                 
18
 Soluzioni intere pronte per il flaconamento, sono intermedi della produzione. 
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- Complesso prototrombinico (Uman Complex IX) miglioramento della 
sicurezza con l’introduzione nel processo produttivo della nanofiltrazione.  
- Colla di fibrina, prodotto indicato nella guarigione delle ferite da interventi 
chirurgici. 
- Molecole di origine plasmatica per la terapia delle malattie degenerative della 
senescenza. 
- Agenti citoprotettivi per la terapia di alcune forme tumorali. 
- Plasmasafe20, plasma congelato (SD) nativo. Virus inattivato con solvente 
detergente standardizzato. 
- Sviluppo di un vaccino anti HIV a base di virus uccisi. 
- Sistemi di rilascio di sostanze fibrinolitiche e citochine per la terapia 
dell’infarto del miocardio. 
 
La sicurezza 
Kedrion, come detto, è un’azienda che lavora plasmaderivati, può essere 
interessante, considerato il rischio legato alla possibilità di trasmettere malattie 
virali attraverso il sangue, analizzare brevemente il programma di sicurezza 
predisposto da Kedrion (KSP). 
Kedrion, nel rispetto degli standard volontari della PPTA21 e con l’obiettivo di 
raggiungere “il rischio zero”, ha sviluppato un programma multistep di sicurezza 
tenendo conto che le metodologie, sia fisiche che chimiche, devono comunque 
essere applicate senza danneggiare l’efficacia terapeutica delle proteine 
plasmatiche e che, solo adottando procedure specifiche per i vari prodotti, è 
possibile assicurare ai pazienti che hanno necessità di prodotti salvavita, un 
plasmaderivato sicuro ed efficace.  
                                                                                                                                               
19
 Vengono utilizzati dei filtri con una raffinatezza dei nanomentri basandosi sul fatto che i virus sono più 
grandi delle proteine e pertanto vengono trattenuti. Si applica solo al fattore IX (per ora è un processo in 
via sperimentale) e alla anti-trombina terza  (non ancora in commercio). 
20
 Questo prodotto è l’equivalente dell’Octaplas, prodotto attualmente acquistato per la rivendita 
dall’austriaca Octapharma. 
21
 Plasma Protein Therapeutics Association. 
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Step 1 Donatori selezionati e controllati: il plasma è raccolto da donatori 
qualificati e abituali che afferiscono a Centri Trasfusionali e Banche del Sangue, 
approvati e ispezionati dalle Autorità Sanitarie. 
Step 2 Controllo di ogni singola donazione di plasma: ogni singola donazione 
di plasma è controllata e deve risultare  negativa per i marker del virus 
dell’epatite B, del virus dell’epatite C, del virus dell’immunodeficienza acquisita 
(HIV) e per i livelli sierici di ALT. 
Step 3 Procedure di “inventory hold e look back”: il plasma è reso disponibile 
dopo una quarantena di almeno 30 giorni con allegata una completa e dettagliata 
donor list (individuazione del donatore/donazione). 
Step 4 Ricerca del virus dell’HCV con metodica PCR-RNA sul plasma 
pool22: dal luglio 1999 la Comunità Europea ha imposto l’obbligo alle aziende 
produttrici di plasma derivati di frazionare solo plasma pool risultati negativi alla 
ricerca validata del virus dell’HCV (epatite C) con metodica PCR-RNA. 
Step 5 Rimozione/in attivazione virale con metodiche validate: per ogni 
prodotto è stato validato il processo di rimozione ed in attivazione del virus 
secondo procedure che attestano che: 
- questo processo ha effettivamente inattivato/rimosso virus di cui si 
conosce la capacità o la possibile capacità di contaminare le materie 
prime; 
- questo processo, in modo diretto, è capace di inattivare/rimuovere una 
contaminazione virale ritenuta sconosciuta o imprevista. 
Secondo la normativa europea  vigente  ogni prodotto è sottoposto ad un duplice 
trattamento virucida per garantire la massima sicurezza possibile per i virus con e 
senza capsula lipidica. 
Step 6 Buone Pratiche Produttive: tutto il processo produttivo si basa sulle 
Buone Pratiche di Produzione ed è condotto in osservanza con quanto è 
                                                 
22
 Il plasma pool è la riunione di tutte le aliquote (sacche) di un lotto di lavorazione. I panetti di plasma 
ancora congelato, vengono messi tutti insieme e fatti scongelare in serbatoi (appunto il plasma pool, circa 
2500 kg.) per poi essere lavorati. Nella lavorazione il frazionamento riunisce 2 o 3 pool di plasma, infatti 
le lavorazioni che vengono fatte vanno  dai 4800 kg o 7800 kg (una specie di “maxipool”). 
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costantemente aggiornato dal Controllo Qualità. Il controllo delle tecnologie e 
delle procedure è garantito dal Quality Assurance23. 
Step 7 Bach release delle Autorità Sanitarie: tutti i prodotti emoderivati della 
Kedrion sono commercializzati solo dopo il rilascio del certificato di 
approvazione previsto dalle Autorità Sanitarie. 
 
Il ciclo produttivo 
La lavorazione industriale del plasma consiste nel frazionamento 
(scomposizione) della materia prima24 con l’applicazione di metodiche chimico-
fisiche in almeno quattro componenti (semilavorati) da cui, singolarmente, con 
specifici procedimenti si arriverà ai prodotti farmaceutici.  
Il plasma arriva congelato allo stabilimento di Bolognana, dove viene sanitizzato 
e,  mentre è ancora congelato, rimosso dal  suo contenitore e caricato nel Tank di  
      
                                                 
23
 In seguito vedremo in che modo e in quali tempi. 
24
 La materia prima è il plasma, ottenuto tramite sedimentazione del sangue fresco. 
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scongelo. A questo punto ne viene  prelevato, per sgocciolamento, un campione 
per effettuare i test di sicurezza. 
Dopodiché, il plasma, interamente scongelato viene centrifugato e, grazie a 
questa prima operazione si ottiene un primo semilavorato: 
- Primo semilavorato: pasta di crio da cui si ricava, dopo un lungo processo di 
purificazione e inattivazione25, il FATTORE VIII (importante fattore della 
coagulazione) e la colla di fibrina26. 
Dalla parte rimanente, chiamata surnatante (perché “galleggia” sulla parte più 
solida),  viene estratto, con un procedimento piuttosto complesso, il secondo 
semilavorato: 
- secondo semilavorato: PTC cioè complesso prototrombinico da cui, dopo un 
processo di purificazione e inattivazione27 virale si ricava un altro fattore 
della coagulazione, il FATTORE IX28 e l’ANTITROMBINA III29. 
Dal surnatante di questa ulteriore fase si ricavano il terzo e il quarto 
semilavorato: 
- terzo semilavorato: frazione II + III, il prodotto farmaceutico che ne deriva è 
l’IG VENA30, sempre dopo un opportuno trattamento di purificazione; 
- quarto semilavorato: frazione V da cui, dopo l’inattivazione in soluzione 
tramite pastorizzazione (60 gradi per 10 ore) e una filtrazione sterile,  si 
ottiene l’ALBUMINA31 . 
 
                                                 
25
 Subisce un’inattivazione di tipo fisico tramite un riscaldamente, a 100 gradi per trenta minuti, quando il 
prodotto è nello stato liofilo e un’inattivazione di tipo chimico con un solvente detergente che distrugge la 
capsula lipidica del virus. 
26
 Prodotto ancora in fase sperimentale,  indicato nella guarigione delle ferite da interventi chirurgici. 
27
 L’inattivazione del FATTORE IX è analoga a quella del FATTORE VIII. 
28
 Ulteriore fattore necessario per la coagulazione. 
29
 Non ancora in commercio, è una proteina che interviene nei meccanismi di coagulazione come inibitore 
(impedisce o rallenta la formazione dei coaguli o trombi). 
30Sono immunoglobuline, agglomerati proteici di struttura particolare che sono responsabili 
dell’immunizzazione verso i più disparati agenti patogeni. 
31
 L’albumina è una proteina ematica che costituisce la frazione proteica principale del plasma. Questa 
molecola contribuisce in modo determinante, al mantenimento del volume plasmatico e della normale 
pressione ancotica del siero, cioè di un adeguato rapporto plasma/sangue. E’ la più importante proteina in 
grado di legare e trasportare sostanze quali ormoni, farmaci, bilirubina. 
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Per quanto riguarda il conto lavorazione, la Kedrion propone un contratto di 
conto lavorazione che è stato negoziato  con 19/20 regioni in cui sono definite le 
rese per litro di plasma che la società garantisce dalla lavorazione. 
La lavorazione può essere esclusiva, consortile o multiregionale. 
La lavorazione esclusiva prevede che il plasma di una singola regione debba 
essere lavorato “da solo” sia per la fase di frazionamento, sia per la produzione 
dei diversi prodotti farmaceutici. 
La lavorazione consortile prevede che il plasma di alcune regioni debba essere 
lavorato “da solo” previa miscelazione senza alcuna limitazione dei contributi 
delle diverse regioni che fanno parte del consorzio32. 
La lavorazione multiregionale prevede che il plasma di una regione possa essere 
lavorato con quello di altre regioni nella fase di frazionamento e che i prodotti 
farmaceutici da restituire possano essere di origine diversa da quella della 
specifica regione sempre però derivanti da plasma italiano.  
E’ importante sottolineare che i proventi del conto lavorazione in partnership con 
il Servizio Sanitario Nazionale sono stati circa un 40% del fatturato nell’anno 
2003 e sono in graduale, ma costante sviluppo, che ha portato oramai a superare i 
500 mila litri raccolti su base annua.  
 
Il gruppo Kedrion (vedi allegato 1) 
La Società Kedrion S.p.a. è a capo dell’omonimo gruppo di cui fa parte la 
Società Hardis S.p.a. di Napoli33, la Società Serapharm Limited con sede a 
Londra e la Società Haemopharm Inc34. con sede a Fort Lee, New Jersey, 
posseduta al 100% dalla Serapharm Ltd.; entrambe queste ultime Società operano 
nell’ambito dell’approvvigionamento di plasma. 
A fine 2004 Haemopharm ha acquistato una partecipazione del 50% nella società 
Advance  Bioservices  Llc  proprietaria di due banche del sangue: una in 
                                                 
32
 Veneto, Emilia, Toscana, Friuli, Trentino A.A., Abruzzo Umbria, Liguria e V. Aosta. 
33
 Hardis S.p.A. ha incorporato il Nism (Nuovo Istituto italiano sieroterapico) con effetto dal 1/1/03. 
34
 È stata acquistata da Kedrion che controlla direttamente la funzione di approvvigionamento plasma in 
vista di una successiva incorporazione. 
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California e una nel Tennesse dove viene principalmente raccolto plasma 
iperimmune. 
La Società possedeva l’intero capitale della Società Moncarta S.r.l. in 
liquidazione con sede a Castelvecchio Pascoli (LU) inserita  nel corso del 2003 
nel consolidamento. 
Kedrion controlla inoltre la Kedrion Argentina S.A. per il 70% direttamente, per 
il restante 30% tramite la Hardis Spa e partecipa per una quota del 30% al 
capitale della Ked Pharmaceutical AG. 
Kedrion S.p.a. è a sua volta posseduta  dall’olandese  Pharmaceutical Holding 
B.V. (per il 38,7%), direttamente per il 55,5% dalla Società Unipersonale Sestant 
S.r.l. (quest’ultima controlla interamente anche la Pharmaceutical Holdings BV). 
Una partecipazione minoritaria (5,8%) di Kedrion è posseduta da San Paolo Imi 
Fondi Chiusi Sgr Spa. 
 
Struttura Organizzativa  
Al momento attuale35 la struttura organizzativa di Kedrion è quella rappresentata 
nell’organigramma in figura 3.1. 
L’organigramma delimita i rapporti di coordinazione e di subordinazione che 
intercorrono tra i diversi settori aziendali e, all’interno di essi, tra le diverse 
funzioni svolte. A seguito della  separazione funzionale delle attività di 
un’impresa, la struttura organizzativa deve stabilire i compiti e le responsabilità 
relativi ad ogni funzione e le deleghe di autorità tramite le quali entrambi 
possono essere espletati. 
La struttura organizzativa di Kedrion è di tipo piramidale, presenta vari livelli 
gerarchici. Dall’amministratore delegato dipendono direttamente: 
 il CFO (a capo del quale troviamo nuovamente l’amministratore delegato), 
suddiviso in Finanza breve & Assicurazioni e Amministrazione Finanza 
Controllo e IT;  
                                                 
35
 Esiste un progetto futuro che prevede la modifica sostanziale della struttura organizzativa. 
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 Strategia & comunicazione, suddivisa in Comunicazione e Gestione del 
Brand, Analisi del Valore e Gestione del Rischio, Marketing Strategico e 
Pianificazione & Controllo Strategico. 
 Ass. Professionali & Mercato, Affari Istituzionali e Servizio Legale. 
 Il Direttore Generale. 
 
Dal Direttore Generale dipendono le varie funzioni: 
 Investimenti; 
 Quality Assurance Corporate; 
 Materiali; 
 Regulatory Affairs & Gestione Terzizti; 
 Dir. Commerciale; 
 Risorse Umane; 
 Dir. Scientifica; 
 Dir. Tecnica Corporate; 
 Dir. Stab. S. Antimo. 
 
L’organico aziendale, l’identificazione delle funzioni e l’attribuzione dei compiti 
alle persone devono essere conformi al tipo di attività, alle modalità di 
perseguimento dell’oggetto sociale, alla dimensione aziendale, al grado di 
suddivisione territoriale  ed agli altri fattori che possono essere peculiari ad una 
particolare azienda. 
Nell’ottica del controllo interno, è molto importante evitare che una funzione 
possa effettuare  e controllare tutte le fasi di un’operazione senza l’intervento di 
un’altra funzione indipendente; se manca tale separazione, esiste il rischio che le 
registrazioni contabili possano essere oggetto di errori e irregolarità significativi. 
difficili da individuare. 
Nel capitolo conclusivo, dedicato alla valutazione del sistema di controllo interno 
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2.     Ciclo acquisti-pagamenti 
 
2.1   Aspetti generali 
 
Verrà ora descritta la procedura seguita in Kedrion per effettuare gli acquisti, fino 
all’esecuzione dei pagamenti. 
Organi responsabili e documenti contabili 
Gli uffici che operano nell’ambito della procedura acquisti e pagamenti sono: 
• Ufficio Logistica e Acquisti; 
• Ufficio Fornitori; 
• Magazzino; 
• Ufficio Finanziario; 
• Direzione Generale. 
 
La presente  procedura stabilisce le modalità operative per la pianificazione, 
l’acquisizione e il controllo di tutte le voci di spesa che non derivano da contratti 
formali sottoscritti con terze parti, oggetto di procedura separata. Si applica 
all’acquisizione di: 
• materie prime, prodotti finiti, componenti vari; 
• cespiti; 
• prestazione di servizi. 
Relativamente alla prima categoria è importante ricordare che: 
- il plasma rappresenta la principale materia prima (copre circa il 90% degli 
acquisti) dalla quale si producono i prodotti emoderivati venduti: Albumina, 
Fattore VIII (Emoclot), Fattore IX (Aimafix), Gammaglobulina. Il plasma viene 
acquistato in Germania e in U.S.A., da istituzioni autorizzate dall’FDA (Food 
and Drugs Administration), attraverso la mediazione del broker Haemofarm Inc.1 
 
                                                 
36
 La società statunitense, controllata al 100% dall’inglese Serapharm Ltd., a sua volta controllata al 
100% da Kedrion. 
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- I prodotti finiti, acquistati dall’Istituto Sieroterapico Berna e da Institute Pasteur 
per la rivendita, sono costituiti principalmente da Vaccini e Emoclot. I vaccini 
sono acquistati perché non prodotti; Emoclot è sono acquistato per soddisfare la 
domanda in eccesso rispetto alla propria capacità produttiva. 
- I componenti vari sono rappresentati principalmente da materiale di consumo 
quali reagenti chimici, resine, sacche, flaconi e ghiere. 
 
Si riporta di seguito una descrizione sommaria del processo in questione. 
Ogni anno, entro la fine di novembre, la Società elabora e consolida il piano 
operativo per l’anno successivo, che riporta per ogni centro di costo, la 
previsione degli investimenti e delle spese. 
Tale previsione è ulteriormente dettagliata per singola voce di costo ed è 
distribuita nei dodici mesi con la maggior precisione possibile.  
Il piano è costituito per aggregazione dal basso verso l’alto di dati di input 
elementari provenienti dai singoli centri di costo, cui compete pertanto la 
responsabilità del costante monitoraggio nel corso dell’esercizio. La Direzione 
Generale, sulla base delle indicazioni ricevute dall’Amministratore delegato, 
approva il piano consolidato, previa richiesta delle opportune modifiche, ove 
ritenuto necessario. 
Dopo l’approvazione finale, il controllo di gestione carica in SAP2 i dati ufficiali 
di pianificazione mensilizzato e ne dà conferma a tutti gli interessati. 
Una volta concluso il ciclo revisionale, è importante attenersi alle disposizioni 
seguenti per procedere all’acquisizione dei beni e dei servizi che si rendessero 
necessari nel corso dell’anno. 
Il potere di autorizzare spese è delegato per settori (aggregati di centri di costo) e 
livelli (ammontare massimo di spesa sostenibile), ciò, naturalmente, ai soli fini 
interni, in quanto la possibilità di impegnare la società nei confronti di terzi è 
riservata ai possessori di opportuna delega formale. 
                                                 
37
 SAP R/3, prodotto dalla tedesca SAP  AG è il Sistema Gestionale Integrato con architettura 
client/server utilizzato da Kedrion. SAP sta per System, Applications and Products, mentre R/3 identifica 




Si sottolinea che l’aver previsto nel piano una determinata iniziativa non 
costituisce, di per sé, autorizzazione all’acquisto; ogni richiesta di spesa dovrà 
quindi essere valutata e giustificata, oltre che relativamente alla procedura di 
budget, anche riguardo alla reale necessità di procedere in quei modi e in quei 
tempi. 
Il soggetto che emette la richiesta è quindi tenuto alla verifica della disponibilità 
finanziaria necessaria. 
Il soggetto che rilascia l’autorizzazione finale è viceversa responsabile del 
rispetto del budget economico. 
 
Nel caso in cui la spesa non fosse stata prevista oppure fosse stata prevista per un 
importo insufficiente, il responsabile del CdC richiedente dovrà far autorizzare 
dalla propria linea manageriale, utilizzando l’allegato 2, il trasferimento da altro 
capitolo di spesa dei fondi a copertura della richiesta; una fotocopia 
dell’autorizzazione al trasferimento dovrà essere trasmessa al Controllo di 
Gestione per gli adempimenti del caso; la notifica non è necessaria se la 
compensazione avviene all’interno di un unico centro di costo sulla stessa voce 
di costo. 
 Il soggetto che emette la richiesta è responsabile del corretto adempimento di tali 
prescrizioni, il cui controllo è demandato al soggetto che rilascia l’autorizzazione 
finale. 
Le richieste autorizzate devono comunque essere sempre approvate 





2.2     Procedura di acquisizione 
 
Richiesta di acquisto 
Il sistema di emissione delle Richieste d’Acquisto (RdA) è gestito con un 
processo misto informatico SAP/cartaceo per tutte le categorie di beni. 
I passaggi operativi sono i seguenti: 
 azione Responsabile Supporto 
1. Creazione RdA su SAP Unità richiedente SAP 
2. Rilascio tecnico sul 
sistema 
Ufficio incaricato SAP 
3. Stampa RdA da Sap Unità richiedente Documento cartaceo 
4. Raccolta firme di 
autorizzazione 
Unità richiedente Documento cartaceo 
5. Rilascio sul sistema Ufficio incaricato SAP 
6. Emissione ordine al 
fornitore 




Passo 1: consiste nell’immissione della richiesta nel sistema; corrisponde alla 
compilazione, da parte del reparto richiedente, del modulo cartaceo in uso sino 
ad ora. 
Passo   2:   consiste in una pre-autorizzazione di tipo tecnico richiesta per alcune 
categorie di beni al fine di garantire l’uniformità e la consistenza a livello 
aziendale; ad oggi il rilascio tecnico è previsto per: 
 Hardware e software  
 Investimenti materiali, escluso software  
 Spese di manutenzione 
Dopo il rilascio tecnico la RdA non è più modificabile nei campi gruppo       
merci, testo breve e divisione. 
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Passo 3: è necessario in quanto è stato deciso che il processo di approvazione 
della richiesta avvenga, per il momento, su documento cartaceo al di fuori del 
sistema; il modulo riporta, oltre agli elementi qualificanti della richiesta, lo 
spazio per le firme di approvazione. 
Passo 4: il responsabile competente autorizza la spesa, previa verifica 
dell’avvenuto rilascio tecnico (passo 2) nei casi in cui sia richiesta tale pre-
autorizzazione. Le RdA non soggette a rilascio tecnico riportano, nell’ultima 
colonna a destra titolata RT, la dizione ND; quelle soggette a rilascio riportano X 
se il rilascio è avvenuto, altrimenti la colonna è vuota. In quest’ultimo caso non 
si dovrà procedere, ma sollecitare il reparto richiedente a provvedere in merito. 
In ogni caso anche se una RdA priva di rilascio tecnico dovesse erroneamente 
essere approvata sul modulo cartaceo, il sistema impedirà poi di effettuare il 
successivo passo 5. 
Passo 5: libera la richiesta sul sistema, rendendola disponibile per l’emissione 
dell’ordine al fornitore; l’incaricato dell’operazione dovrà procedere in base al 
documento cartaceo di cui al punto precedente, verificando che vengano 
scrupolosamente rispettati i limiti sia riguardo ai nominativi sia riguardo agli 
importi autorizzati; curerà inoltre la conservazione in archivio dei documenti. La 
Rda rilasciata non è più modificabile sul sistema; in caso di necessità sarà 
necessario stornare il rilascio (da parte dello stesso soggetto abilitato ad 
effettuarlo) e rieseguirlo successivamente alle modifiche apportate. 
Passo 6: è di pertinenza dell’ufficio acquisti, che può procedere solo al termine 
del passo precedente. 
 
Sono definite le seguenti classi (cioè tipi di documento SAP)  di RdA: 
ZCDC: acquisto di cespiti, materiali e servizi, con l’esclusione di materiali o 
servizi promozionali. 
ZMKT: acquisto di materiali e servizi ad uso promozionale, oggetto di 
procedura separata. 
 
Per la corretta compilazione delle RdA sono richiesti i dati seguenti: 
 86
Dati obbligatori: 
- tipo di contabilizzazione (distingue: la contabilizzazione diretta a CdC/ordine 
interno da quella di magazzino; l’acquisto di cespiti o materiali/servizi; per 
entrambi i casi la necessità o meno di entrata merci) 
- CdC di addebito 
- richiedente 
- destinatario 
- divisione di consegna  
- codice materiale/codice cespite richiesto (specifico per merci, generico per 
servizi) 
- quantità 
- data prevista consegna 
- ordine (solo per acquisto cespiti e materiale promozionale) 
- prezzo unitario stimato 
Dati facoltativi: 
- il nome del fornitore 
 
Figura 3.      Flow-chart gestione Richieste d’Acquisto 
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l’acquisto di plasma e dei materiali che entrano in produzione. 
Plasma 
L’acquisto di plasma richiede un iter particolare a causa dei numerosi controlli a 
cui viene sottoposto. 
Kedrion acquista plasma dagli Stati Uniti e dalla Germania. La fornitura di 
plasma avviene sulla base di accordi quadro siglati a  livello di direzione generale 
conclusi direttamente con le banche del sangue americane e gestiti 
operativamente da un broker che tiene i rapporti con le stesse. Gli accordi 
predeterminano quantitativi assegnati e prezzo delle forniture. L’arrivo del 
plasma alla dogana è preceduto dall’invio di tutta una serie di documenti  da 
parte del fornitore. Al momento dell’arrivo della documentazione il buyer 
provvede ad inviare al Ministero della Sanità una richiesta di autorizzazione 
all’importazione di plasma a cui allega la documentazione. Se dalla 
documentazione non emergono eccezioni, il Ministero della Sanità emette un 
avviso e Kedrion procede allo sdoganamento della merce ed al trasporto, a 
proprio carico, fino a Bolognana. All’arrivo al magazzino il plasma acquistato 
subisce un ulteriore controllo esterno da parte dell’ufficio periferico del 
Ministero della Sanità e successivamente due controlli interni: uno fisico e uno 
analitico. Il fisico consiste in un controllo “sacco per sacco” di rispondenza della 
merce arrivata alla documentazione arrivata. Ogni sacco è dotato di un codice a 
barre che viene scannerizzato e che determina automaticamente il carico 
dell’ordine. Il controllo analitico (PCR) è, invece, un controllo sulla qualità del 
plasma. 
Il carico di magazzino avviene subito dopo l’esito positivo del controllo esterno e 
prima dell’effettuazione dei controlli interni. 
Nel corso del 2005 è stato creato un deposito doganale autorizzato all’interno 
del38 magazzino dello stabilimento per due ragioni: ridurre i costi della sosta nei 
magazzini doganali e soprattutto effettuare direttamente il controllo della 
temperatura. 
                                                 
38
 Kedrion ha attualmente dei sinistri in corso con la Dogana per i danni causati dalll’interruzione della 
catena del freddo sul plasma in sosta presso i depositi doganali di Livorno. 
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Materiali che entrano in produzione 
Leggermente diversa è la procedura per i materiali che entrano nella produzione 
diversi dal plasma. L’acquisto di tali materiali dovrebbe seguire la procedura 
MRP. Si tratta di una procedura che determina i fabbisogni di materie prime e 
materiali accessori necessari per la produzione sulla base dei budget commerciali 
inseriti nel sistema, tenendo conto della massima capacità produttiva dello 
stabilimento. Ricevendo in input il budget delle vendite rivisto ed aggiornato, 
pianifica quindi la produzione tenendo conto di una serie di vincoli dettati dalla 
capacità produttiva giornaliera dello stabilimento, dalla manodopera disponibile, 
ecc. 
La procedura che genera in automatico la RdA sulla base di quanto detto viene 
eseguita mensilmente. 
 
Figura 3.      Flow-chart ciclo  acquisti 
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Ad oggi la procedura MRP non è ancora integralmente funzionante. Alcuni 
problemi nella gestione del software di sistema hanno determinato una 
limitazione nell’uso di MRP. La richiesta di acquisto di prodotti destinati alla 
produzione è, pertanto, effettuata dall’Ufficio  Pianificazione. 
Una volta compilata, la RdA  viene autorizzata dal resp. Ufficio di Pianificazione 




Tutti gli ordini che provengono dall’Ufficio Acquisti sono firmati dal buyer, dal 
responsabile dell’Ufficio Acquisti e dalla Direzione Generale. 
Nel caso di acquisti di cespiti o spese superiori rispettivamente a 250.000 euro e 
50.000 euro, l’ordine deve essere autorizzato anche dall’Amministratore 
Delegato. 
L’OdA è il documento SAP attraverso cui si commissiona al fornitore 
l’acquisizione di beni e materiali o la prestazione di servizi. E’ ottenuto per 
elaborazione, da parte dell’Ufficio Acquisti (o altro ente in casi particolari), di 
una RdA rilasciata. Ne vengono stampate cinque copie: due per il fornitore, una 
per l’archivio, una per la contabilità fornitori ed una, senza l’indicazione dei 
prezzi, per il magazzino. 
 
Arrivo Merce 
All’arrivo le materie prime sono ispezionate: deve essere verificata l’integrità 
delle confezioni, la loro perfetta chiusura, la corrispondenza con l’ordine, la nota 
di consegna e l’etichetta del fornitore. Tutte le materie prime in ingresso vengono 
controllate in modo da assicurarsi che il materiale ricevuto sia quanto ordinato e 
che qualsiasi danno ai contenitori o altri danni che possano pregiudicare la 
qualità siano segnalati. Una volta superato tale controllo, l’operatore genera il 
carico di magazzino e l’emissione della Bem39 oltre che delle etichette. La Bem 
                                                 
39
  Bolla entrata merci: viene prodotta automaticamente da SAP quando il magazziniere effettua la 
registrazione, è numerata progressivamente. 
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che scaturisce dalla registrazione contabile viene stampata  in triplice copia così 
da poter essere inviata alla contabilità fornitori e al controllo qualità oltre che 
archiviare una copia in magazzino. 
Con l’emissione della Bem il sistema automaticamente carica il magazzino e 
rileva il costo40. 
Successivamente al controllo qualitativo, i materiali sono sottoposti ad un 
controllo qualitativo e solo in seguito all’autorizzazione del QC vengono resi 
disponibili per la lavorazione. 
Le materie prime consegnate  nell’area di magazzino devono essere 
contrassegnate da un etichetta che riporta l’anagrafica del prodotto (nome, codice 
interno, lotto del fornitore), lo status del materiale (quarantena, in analisi, 
liberato, ecc). I prodotti soggetti ad analisi contabilmente assumono lo status di 
Quarantena, mentre quelli non soggetti assumono lo status di Liberato. 
Le materie prime che non superano le analisi assumono lo status di Rigettato, in 
caso contrario di Liberato. 
 Il documento con cui il reparto ricevente competente, usualmente il Magazzino, 
accetta il materiale in ingresso e ne verifica la congruenza qualitativa e 
quantitativa con l’OdA è l’EM. L’Em può essere elaborata solamente in presenza 
di un OdA esistente sul sistema, per cui, in difetto, il materiale non può essere 
accettato. L’Em chiude, parzialmente o totalmente, l’OdA a cui si riferisce. 
Come accennato  in precedenza, non tutti gli OdA prevedono EM, tipicamente, 
ad esempio, nel caso di prestazione di servizi; in questi casi l’OdA si chiude 
direttamente con la registrazione contabile che avviene al momento della 
ricezione della fattura. 
 
Con l’arrivo della fattura l’addetto all’Ufficio Fornitori richiama da sistema 
l’ordine e la Bem relativa e verifica la correttezza della fattura predisposta dal 
sistema, dopodiché dà l’input al sistema che procede alla registrazione 
automatica della fattura41. Nel caso la fattura differisca in modo sostanziale 
                                                 
40
 La scrittura è acquisto materie prime a fornitori c/fatture da ricevere. 
41
 La scrittura generata dal sistema è fornitori c/fatture da ricevere a debiti v/fornitori 
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dall’ordine, l’Ufficio  Contabilità Fornitori avverte l’Ufficio Acquisti che 
provvederà a sua volta  a modificare l’ordine inserito a sistema oppure sarà 
l’Ufficio Contabilità Fornitori  a chiedere una nota di credito al fornitore. 
Il sistema prevede dei blocchi automatici che non consentono di contabilizzare 
due volte la stessa fattura e che non consentono di registrare una fattura senza 
che esista il relativo ordine e la relativa Bem.  
Nel caso in cui nella fattura siano presenti spese accessorie, che non erano state 
previste in sede di emissione dell’OdA, l’Ufficio Contabilità Fornitori deve 
provvedere a far modificare l’OdA. Poiché l’importo di tali spese (per es. 
imposte di bollo, spese di incasso, contributo CONAI, ecc.) è solitamente molto 
limitato, è stato deciso, per importi inferiori a 50 euro, di autorizzare direttamente 
l’Ufficio Contabilità Fornitori a provvedere alla registrazione. 
Nel momento della registrazione, il sistema, richiamando l’OdA, richiama tutte le 
condizioni di pagamento stipulate con il fornitore e alimenta lo scadenziario. 
Il documento con cui la Contabilità Fornitori registra la fattura del fornitore 
relativa ad una data EM (oppure OdA, se l’EM non è prevista) e l’EF. Anche in 
questo caso la mancanza del documento sottostante impedisce la prosecuzione 
del processo. Come in precedenza, l’EF chiude parzialmente o totalmente l’EM 
(o l’OdA) a cui si riferisce. 
Nel caso di acquisto di cespiti la rilevazione del costo avviene al momento 
dell’arrivo della fattura. 
Nel caso di fattura in divisa estera, il conto debiti v/fornitori viene accreditato 
utilizzando il cambio del giorno di ricezione della fattura. 
 
2.3     Pagamenti 
 
Come appena detto, il sistema alimenta automaticamente lo scadenziario 
fornitori. 
Mensilmente il responsabile dell’Ufficio Finanziario richiede lo scadenziario 
suddiviso per categorie di fornitori ed un riepilogo compilato dall’addetto ai 
pagamenti. 
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Il pagamento dei fornitori avviene tramite Ri.Ba. o mediante bonifici bancari. 
Tutte le ricevute bancarie, per accordi presi con i fornitori, arrivano a scadenza a 
fine mese. A fine mese il responsabile dell’Ufficio Finanziario confronta i 
documenti  pervenuti dalla banca con lo scadenziario da sistema e autorizza i 
pagamenti. 
I pagamenti mediante bonifici vengono invece autorizzati dal responsabile della 
Logistica, il quale, dopo aver controllato la disponibilità con l’Ufficio 
Finanziario, decide quali fornitori pagare e per quale importo, a questa decisione 
partecipa anche l’addetto ai pagamenti che è colui che riceve i solleciti dai 
fornitori. 
Dopo aver ricevuto l’autorizzazione i pagamenti vengono registrati in contabilità 
automaticamente da SAP richiamando le singole fatture scadute sulla base del 
riepilogo pagamenti trasmessi all’Ufficio Finanziario42. Il sistema prevede un 
blocco automatico che impedisce il pagamento di fatture non scadute o inesistenti 
o già pagate. 
 
Dopo aver effettuato la registrazione, l’addetto alla contabilità invia la stampa 
delle registrazioni all’Ufficio Finanziario, il quale, dopo aver controllato la 
correttezza delle scritture effettuate e la presenza delle autorizzazioni necessarie, 
invia le informazioni alla banca mediante dischetto (o lettera se si tratta di 
pagamenti in valuta) e quest’ultima procede al pagamento. 
Al momento della ricezione della contabile da parte della banca, l’addetto            
dell’ufficio finanziario chiude il conto transitorio con il conto Banca X c/c e 
rileva le eventuali differenze attive o passive di cambio conseguenti 
all’applicazione da parte della banca di un cambio diverso da quello applicato da 
Kedrion al momento della ricezione della fattura. 
L’Ufficio Contabilità effettua le riconciliazioni mensilmente o trimestralmente 
con le banche. 
 
 
                                                 
42
 La scrittura relativa al  pagamento è debiti v/fornitori a banca X c/transitorio. 
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2.4     Procedura Resi 
 
Al momento in cui il responsabile magazzino o produzione verifica la non 
idoneità delle merci acquistate, le stesse vengono restituite al fornitore con 
scarico del magazzino. Con la procedura di scarico, in SAP viene generato il 
DDT relativo e la contabilità viene aggiornata automaticamente con una scrittura 
che addebita il conto “fornitori c/fatture da ricevere”. 
Giornalmente l’addetto dell’Ufficio Acquisti controlla la stampa da sistema del 
conto fatture da ricevere e nel caso in cui sia presente un valore positivo (indice 
di restituzione merce e quindi nota di credito da ricevere) contratta con il 
fornitore  e blocca il pagamento della fattura, in attesa della nota di credito. Al 
ricevimento della nota di credito, o della fattura rettificata, avviene lo sblocco 
della fattura ed il pagamento della stesse al netto della eventuale nota di credito. 
 
 
2.5     Procedura Cespiti 
 
Descrizione della procedura 
In sede di budget annuale, ciascuna direzione settoriale redige per l’anno 
successivo un Piano Investimenti suddiviso per progetto e per natura di spesa, 
che viene inoltrato al controllo di gestione; tale documento, opportunamente 
integrato e modificato durante il processo di consolidamento del budget, viene 
approvato quale parte integrante del Piano Operativo e costituisce il “Piano 
Investimenti” per l’esercizio successivo. 
Al termine del ciclo, a ciascun progetto viene assegnato, a cura del Controllo di 
Gestione, un numero d’ordine interno su cui è riportato, per natura, l’ammontare 
di spesa approvato in sede di budget. Inoltre, a titolo informativo, vengono 
indicati il Centro di Costo del reparto richiedente e di quello responsabile. 
 
Il controllo di Gestione renderà disponibile la tabella degli ordini interni associati 
ai progetti entro dieci giorni dalla definitiva approvazione del piano. 
 94
Il livello si spesa associato a ciascun progetto è bloccato, cioè il sistema non 
permette di registrare importi in eccesso al budget caricato. Per chiedere 
l’estensione della spesa è necessario compilare preventivamente il modulo di 
Richiesta di Ampliamento Progetto (allegato 2) e farlo approvare dalla 
Direzione Generale. Nel documento deve essere chiaramente indicato se si tratta 
di trasferimento di disponibilità da altro progetto, che nel caso deve essere 
specificato, oppure di richiesta incrementale. 
 
L’ufficio che necessita di un nuovo bene (Ufficio Richiedente UR) deve: 
 accertarsi che trattasi di investimento e non di acquisto di beni di consumo 
(per quest’ultimo caso si rinvia alla procedura RdA); 
 verificare la capienza del budget residuo secondo quanto previsto dal “Piano 
Investimenti” approvato in sede di budget annuale; 
 in caso contrario ottenere preventiva autorizzazione dalla Direzione Generale 
mediante compilazione del modulo Richiesta di Ampliamento Progetto; 
 compilare il modulo Richiesta di Autorizzazione all’Investimento (RAI43) 
secondo la procedura specifica, allegando il riepilogativo delle spese che si 
intendono sostenere, dettagliate per natura. 
 
Espletato quanto sopra, è necessario inoltrare mediante posta elettronica interna 
alla Contabilità Cespiti la richiesta di attribuzione del numero di anagrafica 
mediante compilazione del modulo Richiesta di Anagrafica Cespite (allegato 3); 
ciascun UR deve numerare progressivamente ad uso interno le richieste di 
anagrafica. 
Nel caso di lavori su immobili deve essere precisato l’edificio  dove vengono 
effettuati i lavori stessi. 
 L’UR deve fornire alla Contabilità Cespiti tutte le informazioni necessarie alla 
corretta imputazione della classe del nuovo cespite ed alla eventuale 
identificazione del cespite originale in caso di incremento. 
                                                 
43
 Nel modulo RAI devono inoltre essere indicati: la descrizione, lo scopo e la giustificazione 
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La Contabilità Cespiti provvede, entro il terzo giorno lavorativo successivo: 
 a verificare che trattasi di investimento o acquisto di beni di consumo44; 
 a confermare o, se è il caso, modificare la classe cespite attribuita dall’UR; 
 a caricare il bene in SAP con conseguente attribuzione automatica del numero 
di anagrafica; 
 a ritornare all’Ufficio Richiedente il modulo di Richiesta di Anagrafica 
Cespite completato  con il numero di anagrafica  assegnato. 
 
L’Ufficio Richiedente deve quindi provvedere alla compilazione della Richiesta 
di Acquisto che seguirà l’iter previsto dalla specifica procedura. 
Per gli investimenti a progetto deve essere comunicata alla Contabilità Cespiti ed 
al Controllo di Gestione la data di effettiva entrata in funzione del bene.  
Ove possibile, le richieste e la modulistica circolano a mezzo posta elettronica. 
 
Spese di ricerca 
Nel caso in cui la ricerca svolta dal Centro Ricerche sia finalizzata ad un uso 
proprio possono essere capitalizzate le spese sostenute per la realizzazione di un 
progetto solo se si dimostra di poterne applicare il risultato alla produzione e/o 
commercializzazione di nuovi prodotti; non sono capitalizzabili i costi sostenuti 
per l’ottimizzazione di processi produttivi esistenti. 
In tal caso, per ogni singolo progetto, devono essere richieste le anagrafiche 
cespiti per immobilizzazioni immateriali in corso. 
I costi di gestione indiretti (personale, spese generali, consumi) verranno allocati 
sui singoli progetti di ricerca secondo lo schema di controllo predisposto dal 
Centro Ricerche stesso. 
Il responsabile del progetto dovrà comunicare il termine dello studio e il risultato 
conseguito alla Contabilità Cespiti. 
 
                                                 
44
 Un cespite di valore unitario non superiore a 100 euro costituisce sempre costo dell’esercizio e pertanto 
non necessita di anagrafica cespite. 
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Nel caso di ricerca per c/terzi i costi sostenuti non saranno capitalizzati (non 
rientrano nella procedura cespiti) e periodicamente, o al termine del progetto, 
sarà emessa fattura nei confronti del Committente. 
In fase di attivazione di un progetto di ricerca o sviluppo il responsabile dovrà 
comunicare al Controllo di Gestione, come previsto dal Piano Operativo, le 
finalità e le modalità di attuazione (costi interni, esterni, investimenti) al fine di 
determinare la corretta gestione contabile. 
 
Descrizione dei compiti di ciascun ufficio 
Si riepilogano i compiti di ciascun ufficio: 
 
Ufficio Richiedente  
L’UR deve anzitutto accertarsi che si tratti di investimento. 
Quindi, verificata la capienza del “Piano Investimenti” approvato, inoltrerà 
mediante la posta elettronica interna alla Contabilità Cespiti la richiesta del 
numero di anagrafica mediante compilazione del modulo Richiesta di Anagrafica 
Cespite; nel caso in cui il budget non consenta ulteriori spese deve essere 
compilato e autorizzato dalla Direzione Generale il modulo Richiesta di 
Ampliamento Progetto. 
Nel caso di acquisti incrementativi di valore di un bene già esistente si rende 
necessaria la segnalazione in sede di compilazione del modulo di Richiesta 
Anagrafica del codice assegnato al cespite originario.  
Nel caso di spese relative ad immobilizzazioni in corso (investimenti a progetto) 
deve essere compilata la Richiesta di Anagrafica Cespiti non solo all’apertura del 
progetto, ma anche per tutte le spese successive riferite al progetto in corso, alle 
quali verrà assegnato, in subordine al codice cespite originale, un numero cespite 
secondario. In questi casi deve essere barrata l’apposita casella nella voce 
investimenti a progetto nel modulo di Richiesta di Anagrafica Cespite. 
Il responsabile del centro di costo dovrà inoltre segnalare, utilizzando il modulo 
opportuno, il trasferimento di un cespite ad un altro reparto o la sua eliminazione. 
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Controllo di Gestione 
- raccoglie e consolida il piano degli investimenti da sottoporre alla Direzione 
Generale per l’approvazione in sede di piano operativo; 
- entro dieci giorni dalla definitiva approvazione del piano rende disponibili i 
numeri di Ordini Interni associati ai singoli progetti approvati e ne carica in SAP 
il relativo Budget; 
- aggiorna in corso d’anno la disponibilità di budget dei progetti in relazione ai 
trasferimenti o integrazioni approvati dalla Direzione Generale. 
 
Contabilità Cespiti 
La  Contabilità  Cespiti entro il terzo  giorno lavorativo successivo al ricevimento 
della richiesta provvede: 
- a verificare che trattasi di investimento; 
- a confermare la classe cespiti indicata dal richiedente o modificarla; 
- a caricare in SAP il cespite con conseguente attribuzione dell’anagrafica; 
- a ritornare all’Ufficio Richiedente, sempre a mezzo posta elettronica, il modulo 
Richiesta anagrafica completato. 
In merito al caricamento in SAP dei beni la Contabilità Cespiti dovrà osservare le 
seguenti regole: 
a) agli acquisti incrementativi di valore di un cespite già esistente deve essere 
assegnato un numero secondario del bene originario; 
b) alle immobilizzazioni in corso, sia materiali che immateriali, verrà attribuita 
una sola anagrafica per singolo progetto. 
Entro la fine dell’anno la Contabilità Cespiti effettuerà un inventario fisico con 
etichettatura di ciascun cespite e fornirà ai responsabili di ciascun centro di costo 
l’elenco dei beni a loro assegnati. 
Semestralmente, o a richiesta, verranno stampati gli elenchi aggiornati con le 






Nel caso in cui  debbano essere  trasferiti  cespiti  fra centri  di  costo differenti, è 
necessario  fornire   informativa  alla  Contabilità  Cespiti  utilizzando  l’apposito  
modulo. 
Si ricorda che il responsabile di ciascun centro di costo è tenuto a garantire la 
conservazione e la rintracciabilità di quanto in carico al suo reparto e di ciò 
risponde nei confronti dell’azienda. 
 
Eliminazione cespiti 
La dismissione può avvenire per rottamazione o per vendita. 
Nel primo caso il responsabile del reparto alienante comunicherà alla Contabilità 
Cespiti e al responsabile locale dello smaltimento rottami, i cespiti o le parti di 
cespiti da rottamare compilando il modulo eliminazione cespite. La rottamazione 
può avvenire tramite smaltitori di rifiuti autorizzati o direttamente a cura 
dell’azienda. 
Nel primo caso deve essere compilato il Formulario Identificativo dei Rifiuti e 
non sono necessarie altre formalità. 
Nel secondo caso i tempi sono più lunghi in quanto è necessario notificare 
all’Agenzia delle Entrate e al Comando della Guardia di finanza competenti la 
richiesta di smaltimento con l’elenco dei cespiti da distruggere, il loro valore, il 
luogo e la data richiesta per le distruzioni con un preavviso di 15 giorni. Un 
funzionario dei due Uffici dovrà presiedere alla distruzione e redigere un verbale. 
In alternativa, nel caso in cui il valore dei beni sia inferiore a 5.164,57 euro è 
sufficiente una dichiarazione sostitutiva di atto notorio. 
In caso di vendita dovrà essere compilato il modulo di eliminazione anche nella 
parte relativa ai dati dell’acquirente (indirizzo, partita iva, modalità di 
pagamento, ecc.) e del prezzo di vendita pattuito. Dovrà inoltre essere emesso il 





3.     Ciclo vendite incassi 
 
Prima di esporre in forma narrativa il funzionamento del ciclo vendite-incassi, 
può essere utile rappresentare tale ciclo tramite un diagramma di flusso. 
 
Figura 3.    Flow-chart ciclo vendite 
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3.1     Aspetti generali 
 
Organi responsabili 
Gli uffici che operano nell’ambito della procedura vendite e incassi sono sei: 
• Ufficio Gare; 
• Ufficio Vendite e Fatturazione 
• Magazzino centrale; 
• Ufficio Clienti; 
• Ufficio COGE; 
• Ufficio legale (per i passaggi a contenzioso). 
 
L’Ufficio Vendite e Fatturazione è l’organo centrale in questa procedura e 
dipende dalla Direzione Commerciale per l’inserimento e le gestione degli ordini 
e dalla Direzione Amministrativa per la parte connessa alla fatturazione: si 
occupa di vendite, resi, campioni gratuiti, conto lavorazioni e conguaglio plasma 
(la gestione ed il calcolo degli importi da fatturare di questi ultimi due sono però 
di competenza del resp. della funzione del conto lavorazione). 
La rete commerciale si avvale di dipendenti e di pochissimi agenti retribuiti a 
provvigione sugli affari conclusi. 
 
Tipologia di clienti 
Esistono due tipi di clienti: 
• CP, clientela pubblica: farmacie, cooperative, grossisti; 
• CO, clientela ospedaliera o assimilabile: ospedali, ASL, case di cura 
private, regioni, case circondariali, Carabinieri, Guardia di Finanza,… 
 
Il principio attivo contenuto nel prodotto venduto ai due tipi di clienti è lo stesso, 
ma viene contraddistinto con codici diversi secondo il destinatario. 
La differenziazione principale tra i due tipi di clientela risiede nel fatto che, 
mentre per la clientela pubblica la contrattazione e l’ordine riflettono modalità 
più snelle e semplificate, per la clientela ospedaliera, la stretta dipendenza dal 
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Ministero impone il rispetto di una serie di adempimenti formali burocratici: una 
ASL, per esempio, prima di procedere ad un ordine, deve richiedere ai suoi 
fornitori una offerta formale per una certa fornitura, indire una gara, aprire le 
buste di offerta pervenute dagli aderenti e scegliere quella che quota il prezzo più 
basso. Nel caso di Kedrion l’offerta viene  predisposta dall’Ufficio Gare di 
concerto con la Direzione Commerciale. Vinta la gara, qualche volta viene 
predisposto da parte dell’Ufficio Gare un contratto che disciplina la fornitura e 
sottoscritto,  per quanto concerne la società, da persona a cui è stata conferita la 
procura a firmare. Più spesso il contratto è sostituito dall’offerta accettata dal 
cliente e dalla corrispondenza tra i due.     
Per la clientela pubblica solitamente non vi è contratto a monte ma l’inizio della 
procedura si ha con un ordine  pervenuto direttamente dal cliente. L’ordine viene 
conservato per un periodo di circa 20 giorni. 
Diversi sono anche il tipo di pagamento e la dilazione concessa: solitamente 
rimessa diretta o Riba (per le case di cura) a 90 gg per i CO, Riba a 45/60 gg per i 
CP. 
Il prodotto finito, prima della sua commercializzazione, è sottoposto ad un 
insieme di controlli da parte del Controllo Qualità e del Quality Assurance. Il 
Controllo Qualità  effettua delle verifiche che si basano su analisi del campione 
di prodotto, il Quality Assurance si occupa di verifiche che si basano sull’analisi 
documentale del processo produttivo. Ogni settimana il Comitato del Controllo 
Qualità (composto dal resp. della Pianificazione, dal resp. del Controllo Qualità, 
dal resp. del Quality Assurance e dalla Direzione Tecnica) si riunisce e compila 
un verbale nel quale compare l’elenco dei prodotti  da inviare al Controllo  di 
Stato. L’invio al Controllo di Stato è seguito dal Controllo Qualità il quale 
raccoglie tutta la documentazione e compila i modelli necessari per la richiesta 
della verifica. Ogni lunedì un funzionario dell’ASL accompagnato  dal 
responsabile del QC effettua i prelievi sulla merce sottoposta a controllo. Entro 
60 giorni l’Istituto Superiore della Sanità invia un documento al QC con il quale 
autorizza la commercializzazione del prodotto. Dopo aver ricevuto tale 
documento il QC prepara tutta la documentazione riepilogativa della storia del 
 102
prodotto e la invia al QA. Quest’ultimo dopo aver esaminato la documentazione 
invia il materiale alla Direzione Tecnica la quale emette un documento di 
autorizzazione alla commercializzazione del prodotto e provvede a comunicare al 




3.2     Gestione contratti ed inserimento ordini 
 
L’Ufficio Gare inserisce i contratti (ove presenti) in SAP, con specifica dei 
prodotti, quantitativi e prezzi stabiliti. 
L’ordine perviene all’Ufficio Vendite e Fatturazione talvolta per posta ma molto 
più frequentemente per fax od e-mail: contiene il numero della delibera 
autorizzante (per CO), le specifiche dello stesso in termini di materiali, 
quantitativi e prezzi. 
Dopo un breve esame  vengono appuntati su di esso i codici clienti ed articoli. 
Per i CO l’operatore, nell’inserire l’ordine in SAP, verifica a video la 
corrispondenza tra i prezzi dell’ordine e quelli indicati nel contratto inserito a 
sistema.  
Per la clientela CP, inserendo il codice articolo ordinato, SAP propone l’ultimo 
prezzo di listino, aggiornato dalla AIF45 (Agenzia Italiana del Farmaco) in 
automatico su SAP: l’operatore può variarlo se a quel determinato cliente 
vengono applicate condizioni particolari46.  
L’operatore controlla se il cliente è o meno inserito nell’anagrafica clienti. In 
caso di nuovo cliente si richiede l’invio di una serie di informazioni, fra cui la 
banca d’appoggio. Se il nuovo cliente accetta le condizioni normalmente 
                                                 
45
 L’AIF è stata istituita con la legge 326 del 24/11/2003. E’ un organismo dotato di personalità giuridica 
sottoposto alle funzioni di indirizzo del Ministero della Salute ed alla vigilanza dello stesso Ministero e di 
quello dell’Economia e delle Finanze. Il comma 33 prevede che dall’1/1/2004 i prezzi dei prodotti 
rimborsati dal SSN sino determinati mediante contrattazione tra Agenzia e produttori secondo i termini e 
le modalità previste dalla delibera CIPE n. 3 del 1/2/2001.  Fino all’insediamento degli Organi 
dell’Agenzia, sarà la Commissione Unica del Farmaco a continuare ad operare nella sua attuale 
composizione e con le sue attuali funzioni. 
46
 Normalmente viene applicato uno sconto del  39.42%. 
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applicate per la sua tipologia, l’ordine viene accettato senza che la pratica passi 
dall’Ufficio Finanziario. 
Al momento dell’inserimento degli ordini, SAP effettua un confronto tra quantità 
dell’ordine e giacenza aggiornata in magazzino (controllo disponibilità) 
evidenziando eventuali carenze. 
Una volta inseriti i dati dell’ordine, SAP propone un numero progressivo di 
riferimento che viene appuntato sulla copia dell’ordine. 
 
3.3     Emissione DDT e scarico di magazzino 
 
A fine giornata l’Ufficio Vendite elabora le consegne (applicazione SAP): in 
sostanza trasmette telematicamente al magazzino centrale di Castelvecchio gli 
ordini da evadere inseriti in giornata. Salvo emergenze comunicate 
telefonicamente prima delle 12:00 (per le quali la spedizione parte il giorno 
stesso), il mattino seguente gli addetti del magazzino centrale lanciano una 
procedura SAP che permette di stampare in automatico i DDT riferiti agli ordini 
del giorno prima. Tale procedura aggiorna in automatico le giacenze di 
magazzino. 
Una copia della bolla resta in magazzino, una va all’Ufficio Vendite. 
 
3.4   Fatturazione 
 
Fatturazione e fatture da emettere 
L’Ufficio Vendite richiama giornalmente la funzione di fatturazione che permette 
di proporre a video i DDT per i quali non sono state emesse le relative fatture. 
L’operatore controlla a video la rispondenza tra codici, descrizioni, quantità, 
prezzi e condizioni di pagamento indicati a video per la fattura in questione e 
quelli indicati nell’ordine e nel DDT (cartacei). 
Se è sbagliata viene modificato conseguentemente l’ordine e rivisualizzata la 
fattura. 
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Se la fattura è corretta viene stampata e si generano in automatico le scritture 
COGE relative al credito verso il cliente. Il sistema non permette la doppia 
registrazione di una stessa fattura. 
Per evitare problemi di stanziamento di fatture da emettere alla fine di un periodo 
contabile (tra un mese e l’altro o a fine anno) non vengono registrati in SAP 
ordini nell’ultimo giorno lavorativo di riferimento mentre vengono emesse tutte 
le fatture per le bolle scoperte. 
 
Fatturazione estera  
La società effettua anche vendite all’estero (UE ed extra UE) mediante il ricorso 
a distributori esteri o la vendita diretta a strutture ospedaliere. Per tali vendite i 
prezzi possono essere fissati sulla base di accordi  annuali o sulla base di 
capitolati di appalto per i contratti effettuati nei confronti di strutture ospedaliere. 
Prima di accettare qualsiasi ordine i responsabili di area, pur in assenza di 
specifici limiti di fido, effettuano un’analisi del credito concesso ad ogni cliente. 
Una volta ricevuto l’ordine via e-mail, fax od emessa la lettera di conferma  
d’ordine in caso di ordine telefonico, procede all’inserimento dell’ordine in un 
database sviluppato internamente ed avvia l’ordine di produzione e la richiesta di 
autorizzazione della spedizione al Ministero della Sanità. 
Al momento in cui la merce diventa disponibile per la spedizione, l’ordine viene 
inserito in SAP e viene avviata la procedura analizzata per le vendite Italia. 
Tuttavia, prima che la merce possa essere scaricata dal magazzino e diventi 
fatturabile è necessario che il magazzino predisponga manualmente una packing 
list che riporti il numero dei pezzi spediti ed il numero di lotto del prodotto (si 
effettua un confronto tra la packing list e quanto riportato nel database). 
Il controllo dello scadenziario viene effettuato dall’Ufficio Estero 
settimanalmente, ed in caso di scaduto superiore ai 15 giorni si provvede ad 
effettuare un sollecito scritto, il quale può essere ripetuto più volte  in ragione dei 
rapporti instaurati con il cliente. Non è prevista una procedura formale di invio 
della pratica al legale, la quale viene decisa di volta in volta dal responsabile 
dell’Ufficio. 
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La dilazione media ponderata di pagamento è intorno agli 80 giorni, mentre gli 
strumenti di pagamento prevalentemente utilizzati sono le rimesse dirette (70%)  
e le lettere di credito (30%). Tali registrazioni vengono effettuate dalla tesoreria 
in modo analogo a quanto previsto per le altre forme di pagamento. 
 
 
3.5   Controllo del credito  
 
L’Ufficio Clienti si occupa di alcune funzioni: 
• gestione, di concerto con la tesoreria, degli incassi; 
• monitoraggio dei crediti scaduti; 
• invio dei solleciti alla clientela morosa; 
• recupero dei crediti della clientela pubblica prima dell’eventuale 
passaggio a legale. 
 
La procedura di recupero crediti viene suddivisa in tre livelli e segue percorsi 
diversi nel caso di clienti ospedalieri (CO) e nel caso di clienti pubblici (CP). 
Clienti ospedalieri 
Il primo livello comprende il periodo che intercorre tra l’emissione della fattura 
ed i 120 gg successivi. Ogni 15 giorni l’operatore lancia una lista dei crediti 
scaduti da SAP. Da questa lista l’Ufficio Recupero Crediti individua i crediti 
sorti da 120 giorni (ovvero scaduti da 30) e provvede alla costituzione in mora 
mediante invio di raccomandata con ricevuta di ritorno. Contemporaneamente 
invia all’Ufficio Legale l’elenco dei clienti costituiti in mora. 
Nel caso in cui la costituzione in mora non abbia avuto esiti favorevoli, la rete 
esterna, in accordo con la Divisione e con l’Ufficio Legale, individua le figure 
chiave degli Enti e farà pressione per ottenere quanto prima il saldo delle fatture 
scadute, stimolando, quando necessario, i Clienti ad iniziare una trattativa volta 
ad evitare l’azione monitoria, con disponibilità della società a stornare, 
totalmente o parzialmente, gli interessi di mora. Parallelamente, l’Ufficio Legale 
dal 150° giorno, darà disposizione allo studio legale esterno di inviare 
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comunicazione al Cliente, informandolo di aver ricevuto mandato di procedere 
all’azione giudiziaria qualora il pagamento non pervenga entro 15 giorni. 
Trascorsi 180 giorni senza che il pagamento sia pervenuto, lo studio legale 
esterno depositerà il ricorso ingiuntivo presso il Tribunale competente. Deroghe 
potranno essere eccezionalmente concesse di comune accordo dalla Divisione 
CO e dall’Ufficio Legale soltanto in presenza di concrete prospettive di positiva 
evoluzione della situazione nel breve termine. Ai clienti con un’esposizione per 
fattura con anzianità uguale e/o superiore ai 365 giorni data fattura, l’Ufficio 
Legale comunicherà formalmente la limitazione delle forniture ai soli farmaci 
“salvavita” con pagamento in contrassegno. 
Clienti pubblici 
Al ricevimento della fattura o comunque dopo la scadenza della fattura per le 
Farmacie Comunali, la Contabilità Clienti invia prima una prima lettera di 
sollecito. 
Trascorsi infruttuosamente 30 giorni dal primo sollecito, viene inviato un 
secondo sollecito di preavviso di azione legale a firma dell’Ufficio Legale 
interno. 
Qualora non sia pervenuto il pagamento entro i 15 giorni previsti dal secondo 
sollecito la Contabilità Clienti invia l’elenco dei clienti all’Ufficio Vendite 
affinché venga inserito in SAP  il blocco delle forniture. L’Ufficio Legale 
incarica il legale esterno del recupero dei crediti insoluti; questo provvederà ad 
inviare ai clienti una ultima lettera di preavviso di deposito in Tribunale del 
decreto ingiuntivo. Sarà cura dell’Ufficio Legale inserire in SAP il codice 9 di 




3.6    Incasso 
 
Le forme di pagamento previste sono essenzialmente due: 
• Rimessa diretta (bonifico); 
• Riba. 
A causa dei lunghi tempi di incasso dagli enti pubblici, la società procede quasi 
sempre sia all’anticipazione sbf del portafoglio RIBA, sia alla cessione al factor 
con anticipazione del 90% del credito. I contratti di factoring prevedono il 
mandato a riscuotere rivolto alla società di factoring. 
In linea di principio, lo scarico dello scadenziario clienti della partita incassata 
viene effettuato dall’Ufficio Clienti, previa verifica dell’esattezza dell’importo 
pagato in relazione alle partite scadute. 
In caso di rimessa diretta, la contabile dell’incasso arriva alla Tesoreria che 
provvede ad inviarla all’Ufficio Clienti per la registrazione47. 
Nel caso di cessione al factor la Tesoreria registra l’accensione dell’anticipo48 e, 
al momento della notifica da parte del factor dell’incasso, l’Ufficio Clienti 
registrerà la chiusura dell’anticipo e l’estinzione del credito verso il cliente49. 
Nel caso di incasso tramite Riba, l’Ufficio Clienti esegue una procedura 
automatica SAP che, per tutte le fatture emesse con pagamento tramite effetti 
bancari, predispone l’elenco delle ricevute bancarie da inoltrare alle banche per 
l’emissione e l’invio alla banca del debitore. Quest’applicazione SAP genera in 
automatico una scrittura COGE50. 
La Tesoreria, sempre tramite SAP, riceve la lista delle Riba da emettere, sceglie  
le banche su cui smistarle ed invia tramite Remote Banking la richiesta alle 
stesse51. 
Alla concessione dell’anticipo sarà la Tesoreria  ad effettuare la registrazione 
corrispondente52. 
                                                 
47
 La registrazione e banca c/c a Cliente xyz. 
48
 La registrazione è banca c/c a debiti v/factor. 
49
 La registrazione è debitiv/factor abc a Cliente xyz. 
50
 Clienti per Riba (creditiv/clienti) a Clienti. 
51
 Lo scarico delle Riba da emettere inserite dall’Ufficio Clienti genera in automatico su SAP la scrittura: 
banca c/effetti a  effetti presso banca xyz. 
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Alla scadenza della Riba, SAP in automatico genera la registrazione in COGE53 
relativa. 
Alla data di maturazione della valuta la Tesoreria registra la chiusura 
dell’anticipo54. 
 
Figura 3.      Flow-chart ciclo incassi 
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52
 La registrazione sarà banca c/c a banca c/anticipi effetti. 
53
 La registrazione sarà: effetti presso banca abc a clienti per Riba. 
54













In caso di insoluto  l’Ufficio Clienti, sulla base della contabile di insoluto 
ricevuta dalla Tesoreria, provvede ad effettuare la registrazione della scrittura. 
 
Interessi di mora 
Gli interessi di mora vengono calcolati in automatico dal sistema informativo 
della società sui crediti ospedalieri per i quali non è stato emesso il decreto 
ingiuntivo di pagamento. Il tasso di interesse applicato dalla società in base alla 




3.7   Procedura resi 
 
I resi si distinguono in due grandi categorie: resi per richiamo e resi per richieste 
del cliente. I primi sono imposti dall’autorità o decisi dall’azienda a causa di 
fuori specifica. I resi possono essere distrutti, reintegrati o rilavorati. I resi su 
richiesta del cliente si dividono in resi da distruggere (ovvero la distruzione è 
decisa prima dell’arrivo delle confezioni al magazzino) e resi sospesi (ovvero 
prodotti che devono essere valutati prima di deciderne la destinazione). 
La richiesta di reso da parte del cliente avviene mediante l’uso del modulo 
“Richiesta di Autorizzazione alla Restituzione”. Tale modulo viene inviato 
all’Ufficio Gestione Vendite per le necessarie verifiche contabili e 
amministrative e decide sull’autorizzazione alla restituzione. Nel caso di 
autorizzazione l’Ufficio Vendite provvede ad attribuire al reso un n° di 
protocollo con cui sarà identificato il reso a Magazzino. All’arrivo della merce il 
responsabile del magazzino verifica la merce arrivata confrontandola anche con i 
DDT di accompagnamento e con il modulo di autorizzazione. 
Successivamente comunica al “Quality Assurance” l’avvenuto arrivo della merce 
trasmettendo la documentazione relativa. 
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Su tutti i prodotti finiti deve essere apposta un’etichetta riportante il numero di 
protocollo assegnato dall’Ufficio Vendite e collocato fisicamente all’interno del 
magazzino nelle aree dedicate ai resi. 
 
Registrazioni contabili relative ai resi 
Dopo aver autorizzato il reso, l’Ufficio Gestione Vendite inserisce su SAP 
l’ordine di reso. L’ordine di reso può essere aperto solo a condizione che il 
responsabile del Magazzino Centrale invii il DDT a conferma dell’arrivo del 
prodotto in azienda. Il prodotto finito reso viene sempre registrato in “Stock 
resi”, dopodiché, se è da distruggere viene posto nello stato di bloccato (in 
genere il 90% dei resi viene distrutto per data scadenza prossima), se è da 
reintegrare viene sottoposto al Controllo Qualità e ricaricato in magazzino. 
L’invio alla distruzione del prodotto finito reso non può essere fatto sino a 







4     Procedure personale 
 
Contratto di lavoro e peculiarità dell’azienda 
Ai dipendenti Kedrion si applica il contratto chimico farmaceutico con 14 
mensilità previste. 
Nel settore chimico è possibile scegliere, per quanto attiene al fondo Trattamento 
di fine rapporto, tra TFR aziendale e FOCHIM. Per i neoassunti la scelta è 
riferita al totale accantonamento e deve essere fatta al momento dell’assunzione. 
La procedura informatica per la gestione del personale è INAZ paghe. 
 
Organi responsabili 
Gli uffici che operano nell’ambito della gestione del personale sono: 
 Ufficio personale; 
 Ufficio COGE  
Il primo si occupa di rilevare le presenze mensili registrate attraverso l’uso del 
badge, preparare cedolini e cedoloni di riepilogo, liquidare i contributi e le 
ritenute previdenziali e fiscali, predisporre il cedoline da inviare 
informaticamente all’Ufficio COGE per le rilevazioni in SAP. Quest’ultimo 
effettua le quadrature e registra gli stipendi. 
 
Rilevazione presenze 
L’Ufficio Personale, all’inizio del mese successivo a quello di riferimento, rileva 
le presenze del personale scaricando in modo automatico le registrazioni 
effettuate con i badge assegnati al personale: effettuano lo scarico in INAZ 
paghe, il personale dell’Ufficio controlla i giustificativi delle assenze e 
l’autorizzazione delle ore di straordinario effettuate (siglati dal responsabile del 
Centro di Costo). Se il tabulato presenze segnala scostamenti di ore di 
straordinario non autorizzate non provvede alla loro liquidazione.  
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Stampa dei cedolini e modelli DM10 e F24 
Effettuato il controllo di cui sopra, vengono stampati i cedolini di prova e 
vengono verificati, se non vi sono errori, si procede con la stampa di tutti i 
cedolini del personale e del cedolone riepilogativo. 
Lo stesso ufficio procede poi alla stampa dei modelli DM10 per i contributi 
previdenziali ed F24 per i versamenti di contributi e ritenute previdenziali e 
fiscali. 
Gli F24 vengono mandati alla Tesoreria per l’inoltro alle banche presso cui 
effettuare il versamento: la copia vidimata a quietanza viene restituita all’Ufficio 
Personale. 
 
Registrazioni in COGE 
Il cedolone viene trasmesso alla COGE. Il CED ha preparato un programma che 
riceve i dati da tre archivi contemporaneamente (tabella indicante tutte le voci 
INAZ, anagrafica dipendenti, elenco delle voci riportate per singola busta paga 
suddivise per Centro di Costo) e, dopo gli opportuni controlli incrociati, li 
trasferisce in automatico in SAP. Il CED esegue mensilmente questa procedura, 
ne stampa il risultato in termini di scritture  che SAP recepirebbe e le invia alla 
COGE che, prima di confermare il trasferimento in COGE con SAP, effettua 
alcune quadrature patrimoniali tra il cedolone emesso da INAZ e quello recepito 
da SAP attraverso il lancio della procedura. Se tutto ve bene si procede con le 
scritture, altrimenti si ricercano le cause e si effettuano le rettifiche richieste in 
SAP. 
Gli stipendi vengono accreditati ai dipendenti con valuta 10 del mese successivo. 
L’Ufficio COGE provvede alla registrazione mensile degli stipendi e 
dell’accantonamento TFR nonché dei ratei tredicesima, quattordicesima, ferie e 
permessi maturati nel mese secondo i calcoli dell’Ufficio Personale. La data di 
registrazione è l’ultimo giorno del mese a cui le buste afferiscono. Il TFR e i ratei 
tredicesima e quattordicesima sono quindi calcolati e contabilizzati mensilmente, 
così come il rateo ferie maturate e non godute. 
 113
L’accantonamento TFR mensile presente nel cedolone non tiene conto della 
rivalutazione monetaria.  
I ratei ferie vengono stanziati mensilmente in base alla seguente formula: 
costo per ferie dell’anno/1255. 
 
Nel mese successivo, con la rilevazione delle presenze del mese precedente, nel 
caso di utilizzo ferie, sarà generata la scrittura di storno56. 
La rettifica per ferie godute sullo stanziamento ferie maturate avviene quindi nel 
mese successivo rispetto alla competenza. Solo al 31 dicembre tale rettifica viene 
imputata correttamente nel mese di dicembre con una forzatura manuale del 
sistema. 
I ratei tredicesima e quattordicesima si azzerano al momento del pagamento 
(rispettivamente a dicembre e giugno di ciascun anno). 
Nel caso di dimissioni o licenziamenti viene registrato l’utilizzo del fondo TFR57. 
Per chi decide di aderire al FOCHIM vengono liquidati dall’Ufficio Personale gli 
importi da bonificare mensilmente al Fondo. 
 
Pagamenti  
I pagamenti degli stipendi sono solitamente disposti tramite bonifico bancario. 
L’Ufficio Personale predispone le liste dei bonifici, suddivise per banche di 
appoggio, del netto in busta paga da girocontare a favore dei dipendenti. Invia 
tali liste all’Ufficio Finanziario perché provveda all’inoltro dei bonifici alle 







                                                 
55
 La scrittura che genera SAP è costo del personale a stanziamenti per ferie non godute. 
56
 La scrittura sarà stanziamento per ferie non godute a costo del personale. 
57
 La scrittura sarà Fondo TFR a debiti v/dipendenti per TFR. 
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5     Controlli specifici su alcune classi  
 
 
A.   Le Immobilizzazioni Materiali 
 
Sono iscritte al costo di acquisto, inclusi gli oneri accessori, e rettificate dai 
corrispondenti fondi di ammortamento.  
Le quote di ammortamento, imputate a conto economico, sono state calcolate in 
quote costanti sulla base delle seguenti aliquote, ridotte della metà nell’esercizio 
di entrata in funzione del bene: 
Aliquote di ammortamento: 
- terreni e fabbricati:                             5,5 % 
- costruzioni leggere:                          10    % 
- impianti generici:                             10    % 
- impianti scarsamente corrosivi:       12    % 
- impianti altamente corrosivi:           17,5 % 
 attrezzature:                                       
- attrez. varia minuta e di lab.:             40   %    
- attrez. industriali e commerciali:      17,5 %     
- mobili e arredi:                                  12   % 
- macchine d’ufficio elettroniche:       20   % 
- automezzi e mezzi trasp. interni:      20   % 
 
I canoni per beni in leasing vengono imputati al conto economico nell’esercizio 
in cui maturano, mentre i costi sostenuti per i maxi canoni vengono iscritti tra i 
risconti attivi e imputati a conto economico sulla durata del contratto. Tra i conti 
d’ordine viene iscritto l’impegno per i canoni futuri ed il prezzo di riscatto di 
beni. 
I beni in leasing saranno esposti nell’attivo patrimoniale nell’esercizio in cui la 
Società eserciterà il diritto di riscatto per il valore ad esso corrispondente. 
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I costi di manutenzione aventi natura ordinaria sono addebitati integralmente a 
conto economico. I costi di manutenzione aventi natura incrementativi sono 
attribuiti ai cespiti cui si riferiscono ed ammortizzati in relazione alle residue 
possibilità degli stessi. 
Le immobilizzazioni, il cui valore economico alla chiusura dell’esercizio risulti 
durevolmente inferiore al valore residuo iscritto in bilancio secondo i criteri 
esposti, vengono svalutate fino a concorrenza del loro valore economico58. 
           
 Il controllo delle immobilizzazioni tecniche 
 
Dalla descrizione del ciclo acquisti-pagamenti, otteniamo numerose informazioni 
su questa voce di bilancio, ritengo tuttavia necessario completare il discorso con 
alcune considerazioni aggiuntive. 
Una volta ottenuto il numero di anagrafica cespiti, il bene è stato caricato in SAP, 
ma non compare ancora nel registro cespiti in quanto non ha alcuna 
valorizzazione non essendo ancora entrato presso l’azienda.  
Il valore del bene acquistato sarà rilevato con l’emissione della Bolla di Entrata 
Merci e caricato in Magazzino. A questo punto il bene comparirà nel registro dei 
cespiti nella relativa classe con indicazione dell’aliquota per l’ammortamento 
ordinario. 
Per ogni cespite sarà indicato inoltre: 
 
• il n° del cespite; 
• la descrizione (con indicazione dell’ubicazione); 
• il costo storico; 
• gli acquisti effettuati nell’esercizio; 
• il giroconto o eliminazione (può essere presente per trasferimento ad altro 
cespite, per vendita o per rottamazione); 
• il valore a fine esercizio; 
• il fondo ammortamento storico; 
                                                 
58
 Fonte: Nota Integrativa al bilancio Kedrion S.p.A. 2003. 
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• l’ammortamento dell’esercizio; 
•  l’ammontare del fondo amm. a fine esercizio; 
• il valore contabile residuo. 
 
In SAP è possibile visualizzare accanto all’ammortamento fiscale, quello 




Il controllo dei beni in leasing 
 
Per i beni in leasing esiste un apposito file, gestito dal responsabile del settore 
finanziario, che, per ogni contratto di leasing stipulato da Kedrion, riporta: 
 la tipologia: finanziario, operativo; 
 il nome della società di leasing; 
 l’oggetto: S strumentale, S-H hardware, G automezzi; 
 modalità di pagamento: mensile, trimestrale. 
Poi, suddivisi per anno: 
 il numero dei canoni pagati; 
 l’importo dei canoni pagati; 
e al 31/12 dell’ultimo anno: 
 n° canoni residui; 
 l’importo da pagare residuo; 
 il valore di acquisto del bene; 
 l’importo del canone mensile; 
 la scadenza del leasing. 
 
L’amministrazione, inoltre, riclassifica i contratti di leasing per evidenziare in               
nota integrativa l’effetto che si sarebbe avuto contabilizzando i leasing in base 
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allo IAS 1759, che prevede l’iscrizione del bene tra le immobilizzazioni al netto  
dell’ammortamento, il debito residuo nei confronti della società di leasing al 
netto degli oneri finanziari fra i debiti e l’imputazione a conto economico 
dell’ammortamento annuale e degli oneri finanziari. 
 
  
B.   Le Immobilizzazioni Immateriali 
 
Sono iscritte al costo storico di acquisto ed esposte al netto degli ammortamenti 
di competenza. 
I  costi di impianto e ampliamento, iscritti in bilancio con il consenso del 
Collegio Sindacale, sono ammortizzati in un periodo di cinque anni. 
I costi di ricerca, sviluppo e di pubblicità con utilità pluriennale, iscritti con il 
consenso del Collegio Sindacale, sono ammortizzati in un periodo di cinque 
esercizi. 
L’avviamento, acquisito a titolo oneroso è stato iscritto nell’attivo con il 
consenso del Collegio Sindacale per un importo pari al costo per esso sostenuto e 
viene ammortizzato in un periodo di cinque esercizi. 
I diritti di brevetto industriale e i diritti di utilizzazione delle opere dell’ingegno, 
le licenze, concessioni e marchi sono ammortizzati con un aliquota annua del 
20%. 
Le migliorie su beni di terzi sono ammortizzate con aliquote dipendenti dalla 
durata residua del contratto. 
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 Lo IAS 17 indica le condizioni che permettono  di classificare un leasing come operativo o finanziario 
basata sull’attribuzione  dei rischi e dei benefici derivanti dalla proprietà di un bene locato al locatore o al 
locatario. Un leasing è classificato come finanziario se trasferisce in modo sostanziale  tutti i rischi e i 
benefici derivanti dalla proprietà mentre, al contrario, è classificato come operativo se, di fatto, non 
trasferisce tutti i rischi e i benefici derivanti dalla proprietà. Lo IAS 17, in conformità al principio 
generale della prevalenza della sostanza sulla forma, stabilisce come la classificazione operata dipende 
dal contenuto  dell’operazione piuttosto che dalla forma contrattuale della stessa. Successivamente, il 
principio indica il trattamento contabile con riguardo alla rilevazione nello stato patrimoniale, ai canoni di 
leasing, ai proventi derivanti dal leasing, all’ammortamento del bene locato, da seguire nella redazione 
dei bilanci d’esercizio sia dei locatari che dei locatori e a seconda della tipologia di leasing. Sono 
illustrate, inoltre, le informazioni integrative che i redattori dei bilanci devono fornire a seconda della 
tipologia del leasing e della parte contraente. 
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Le immobilizzazioni il cui valore economico alla chiusura dell’esercizio risulti 
durevolmente inferiore al valore residuo iscritto in bilancio secondo i criteri 
esposti, vengono svalutate fino a concorrenza del loro valore economico60. 
 
Il controllo delle immobilizzazioni immateriali 
 
I dati relativi a questa classe, sono contenuti nel registro dei cespiti, 
analogamente a quanto visto per le immobilizzazioni tecniche. 
 
 
                                                 
60
 Fonte: Nota Integrativa al bilancio Kedrion S.p.A. del 2003. 
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C.   Gestione Cassa Contanti 
 
Principi generali 
Esiste una procedura specifica che, ferma restando la procedura ordinaria tramite 
RdA, disciplina l’utilizzo della piccola cassa per l’acquisto di servizi e materiali 
di modico valore e per l’erogazione ai dipendenti. Non ammette, invece, la 




Tale procedura specifica, in primo luogo, il numero e l’ubicazione delle varie 
piccole casse presenti in Kedrion, nonché il nome del dipendente a cui sono 
affidate. 
Sono autorizzate le seguenti casse: 
 
Ubicazione Kedrion Euro 
   
Bolognana Nominativo 800 
Castelvecchio Magazzino Nominativo 500 
Napoli Nominativo 400 
Padova  Nominativo 50 
Roma Nominativo 500 
 
 
Gestione amministrativa e fiscale 
Successivamente la procedura da disposizioni su: 
a)  Giustificativi di cassa 
Per ogni uscita di cassa deve essere compilato il giustificativo di cassa “madre-
figlia” indicando la data, l’importo e il nome del ricevente che dovrà  
sottoscrivere per ricezione “la madre”. La “figlia” sarà consegnata al firmatario, 
mentre l’altra parte rimarrà attaccata al blocco e conservata in archivio. 
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b) Documenti validi 
In base alla normativa vigente, gli scontrini fiscali non sono documenti 
fiscalmente riconosciuti; pertanto è necessario che ogni acquisto da terzi sia 
accompagnato da fattura e non da semplici scontrini. 
Per acquisti ricorrenti (gasolio, cancelleria ecc.) da un solito fornitore, previo 
accordo a cura dell’Ufficio Acquisti, può essere richiesta una fattura riepilogativa 
mensile; in tal caso sull’uscita di cassa dovrà essere annotata la dicitura “segue 
fattura”. 
 Per gli acquisti presso i supermercati di acqua, caffè ecc. deve sempre essere 
richiesta la fattura alla cassa prima di iniziare il conto. 
c) Ammanchi di cassa 
In caso di ammanchi significativi il responsabile di cassa dovrà informare 
tempestivamente l’amministrazione ed il responsabile del personale per 




I movimenti di cassa devono essere riepilogati in ordine cronologico nei 
rendiconti di cassa utilizzando esclusivamente la modulistica apposita. In tale 
modulistica le ultime due colonne a destra non devono essere compilate, in 
quanto riservate all’amministrazione. 
Deve essere indicato il saldo iniziale, ripreso dal rendiconto del periodo 
precedente, l’elenco dei movimenti ed il saldo finale che deve corrispondere aq 
quanto effettivamente in cassa. 
I rendiconti periodici devono essere redatti con riferimento ai seguenti periodi: 
 
 Dal giorno   1 al giorno 10 del mese 
 Dal giorno 11 al giorno 20 del mese 
 Dal giorno  21 all’ultimo giorno del mese 
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E inviati nei quattro giorni successivi (e cioè rispettivamente entro il giorno 14, 
24 e 4 del mese successivo) alla Contabilità Generale. 
 
In allegato al rendiconto devono essere inviate le pezze d’appoggio in originale 
delle uscite di cassa. 
N.B. Nel caso nel periodo non ci siano stati movimenti di cassa ne deve essere 
data comunicazione anche tramite posta elettronica. 
 
Cassa sede 
Le registrazioni della cassa centrale seguono i principi generali di 
contabilizzazione: la chiusura del mese deve essere effettuata entro il quarto 
giorno lavorativo del mese successivo. 
 
 
D.   Rimanenze 
 
Le rimanenze sono iscritte in bilancio al minore tra il costo ed il valore di 
mercato. 
Il criterio di valutazione utilizzato per la determinazione del costo è il metodo del 
costo medio ponderato. 
I prodotti in corso di lavorazione sono iscritti in base ai costi industriali sostenuti 
nell’esercizio comprensivi dei costi per i controlli di produzione. 
I materiali di consumo, iscritti tra le materie prime, sono valutati al costo medio 
ponderato di acquisto. 
I lavori in corso di esecuzione per conto terzi sono iscritti in base al criterio della 
commessa completata in mancanza delle condizioni per l’applicazione del 
criterio della percentuale di completamento. Pertanto i ricavi ed il margine di 
commessa vengono riconosciuti solo quando il contratto è completato e la 
valutazione delle rimanenze avviene in base al costo di produzione. 
Il valore delle rimanenze viene rettificato, ove necessario, tramite iscrizione di un 
apposito fondo svalutazione. 
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Il controllo sulle rimanenze 
 
I dati per la valutazione dei prodotti in corso di lavorazione, sono forniti dal 
Controllo di Gestione che gestisce un programma di  Contabilità Industriale.  
L’inventario fisico viene effettuato una volta l’anno, al 31 dicembre, tramite una 
conta fisica effettuata a tappeto contando il numero di scatole complete più 
l’effettivo numero di pezzi contenuti nello scampolo. 
Il deposito presente a Palermo è collegato on-line, cosicché è sempre possibile 
conoscere i quantitativi presenti in quel magazzino. 
Il deposito di Mosca invia mensilmente il riepilogo dei movimenti di merci che si 
sono verificati; Kedrion tiene un registro, aggiornato manualmente, relativo a tale 
deposito. 





















STRUTTURA DI GRUPPO                 ALLEGATO 1 
 













                                       100%   




                                                                                                                        100% 
                                                                                                                               
                    64,8% 
                                                                                                                                                             









                                                                            
49,39% 
 
 30%    70% 
 
 
PHARMACEUTICAL HOLDINGS BV 





KEDRION ARGENTINA SA 
KEDRION Spa 
ADVANCED BIOSERVICES LLC 
TISSUELAB S.p.A. 
AUGEO  DUE Srl Beher-en 
Beleggingsmaatschappji 
Groweka BV in liquidation 
FIDUCIARIA TOSCANA S.p.A. 
 
SANPAOLO IMI Fondi 
Chiusi SGR SpA 
SANPAOLO IMI 
Investimenti per lo 
Sviluppo SGR Spa 
KED PHARMACEUTICAL AG 




RICHIESTA DI TRASFERIMENTO BUDGET 
 
UFFICIO RICHIEDENTE______________________________________
   da : CdC/Ordine Interno ____________ _________________________________________
sigla descrizione
Voce di Costo ____________ _________________________________________
   a: CdC/Ordine Interno ____________ _________________________________________
Voce di Costo
Data di decorrenza   _____/_____
mese   anno
Importo in Euro da trasferire ________________________________
   Motivo della richiesta ___________________________________________________________
   ______________________________________________________________________________
   _____________________________________________________________________________
   Il richiedente __________________ __________________ _____/_____/_____
             nominativo            f irma              data
   Il superiore diretto∗ ___________________ __________________ _____/_____/_____
∗  in caso di traserimenti tra CdC diversi è richiesta l'autorizzazione del primo livello gerarchico comune
 







 Allegato 2 
      
 
                  
( da compilare a cura dell'Ufficio  richiedente e inoltrare alla Contabilità cespiti) 
           
           
REPARTO RICHIEDENTE 
  
RICHIESTA  del   
           
CENTRO DI COSTO 
  
    
           
DESCRIZIONE DEL BENE 
  
  

















    
           
CLASSE CESPITE PROPOSTA      
           
NR. ORDINE PIANO INVESTIMENTI 
  
   
           
INVESTIMENTI A PROGETTO        








           
IMPORTO PRESUNTO IN € 
     
           
COMPILATO DA  
  
   
           
DATA 
  
      
                  
         
                  
 Da compilare a cura della Contabilità Cespite e ritornare all'Ufficio Richiedente 
           
CLASSE CESPITE 
  
     
           
ANAGRAFICA CESPITE 
  
   






           
DATA 
  
      







Valutazione del sistema di controllo interno: caso Kedrion  
 
 
1.     Considerazioni sulla Struttura Organizzativa quale base del controllo 
interno 
 
In generale si può affermare che esiste una buona organizzazione aziendale in 
presenza di una adeguata ripartizione delle funzioni aziendali, di sufficienti 
risorse umane, nonché un insieme di procedure idonee ad assicurare a ciascuna 
unità operativa: 
- un quadro di informazioni completo, attendibile, tempestivo e di facile 
interpretazione, che sia di supporto ai processi decisionali; 
- un idoneo filtraggio; 
- i necessari controlli. 
 
Osservando la struttura organizzativa di Kedrion e conoscendo il funzionamento 
delle varie attività aziendali, posso affermare che in Kedrion esiste una 
separazione dei compiti che prevede l’assegnazione a persone diverse delle 
funzioni di:  
• custodia delle attività aziendali che sono salvaguardate da sottrazioni, 
intercettazioni, sprechi ed inefficienze; 
• svolgimento delle operazioni nelle diverse aree di attività aziendale e nelle 
diverse fasi del processo di approvvigionamento, produzione e vendita; 
• registrazione delle operazioni; 
• autorizzazione allo svolgimento delle operazioni. 
 
In Kedrion è la Direzione Aziendale ad essere responsabile di stabilire e 
mantenere il sistema di controllo interno. Essa si accerta periodicamente che il 
sistema operi in modo soddisfacente. 
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La struttura di Kedrion è piramidale e presenta più livelli gerarchici. I poteri 
attribuiti sono più ampi e discrezionali al vertice e più limitati e definiti ai livelli 
più bassi. 
La struttura organizzativa è piuttosto articolata considerando le dimensioni non 
trascurabili di Kedrion. 
Sono presenti i seguenti livelli: 
 livello operativo, che comprende tutte le posizioni esecutive con una limitata 
discrezionalità decisionale; 
 livello di coordinamento gestionale, che si riferisce alle posizioni che 
sovrintendono e coordinano l’attività di più operatori, indirizzandola nel 
rispetto delle direttive ricevute; 
 livello di direzione d’esercizio, che comprende le posizioni cui spetta le 
responsabilità di definire gli obiettivi di breve periodo e i programmi per il 
loro conseguimento e di controllare l’andamento della gestione; 
 livello strategico e di pianificazione, che identifica le posizioni di vertice cui 
competono le politiche di medio lungo termine e le decisioni di strategia e di 
piano. 
 
Ad ogni livello di autorità,  si è responsabili del proprio lavoro e di quello dei 
subordinati verso il diretto superiore. 
I livelli di autorità, le funzioni e le responsabilità sono formalizzati tramite 
manuali interni delle procedure che illustrano le modalità di attuazione delle 
varie attività aziendali, indicando i compiti, i doveri e i controlli che ogni addetto 
deve effettuare durante lo svolgimento delle attività (come si avrà avuto modo di 
notare nelle descrizioni dei vari cicli). 
 
Il collegamento di ogni terminale al software SAP, permette ad ogni operatore di 
richiamare le fasi precedenti alla propria delle varie attività aziendali, di 
visualizzare documenti e registrazioni, così da avere un quadro di informazioni 
completo. Molti dei controlli necessari sono svolti direttamente da SAP. 
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2.   Considerazioni sul sistema di controllo interno amministrativo contabile 
 
Gli strumenti principali di valutazione sono i diagrammi di flusso ed i questionari 
sul controllo interno. 
Questi ultimi in modo particolare forniscono le principali indicazioni 
sull’affidabilità del controllo interno. 
Come già specificato nella parte teorica della presente trattazione, nella tipica 
struttura del questionario è presente la colonna riferita ai quesiti e quella delle 
possibili risposte, più una colonna finale riferita alle note. 
Le possibili risposte sono: “SI”, “NO” e “N/A” (non applicabile). 
Una risposta “SI” indica una situazione generalmente soddisfacente.  
Una risposta “NO” indica una situazione generalmente non soddisfacente che 
potrebbe essere valutata come debolezza primaria oppure secondaria in rapporto 
alle possibili conseguenze della stessa sul sistema aziendale. 




3.   Valutazione dello SCI  nell’ambito del ciclo acquisti-debiti-pagamenti 
 
In linea generale, nell’ambito del ciclo acquisti i principi di controllo interno 
riguardano i seguenti punti. 
 La procedura seguita deve prevedere che tutti gli ordini fatti a fornitori 
vengano formalizzati per iscritto, autorizzati da persone competenti e 
conservati in apposito archivio. 
Questo principio, ponendosi come obiettivo quello di formalizzare la procedura 
che origina la richiesta di una prestazione  o di un bene, tende a ridurre il rischio 
di acquisti effettuati in frode al sistema aziendale o più semplicemente non in 
linea con i piani di utilizzazione o di produzione ovvero con le politiche generali 
di azienda. 
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 La selezione dei fornitori deve essere effettuata con procedure 
predeterminate e in base agli indirizzi stabiliti dalla direzione. 
Questo principio,  ponendosi  come  obiettivo la razionalizzazione della scelta del 
fornitore secondo i criteri della convenienza economica e, conseguentemente, 
limitando la discrezionalità decisionale della funzione di approvvigionamento, 
tende a ridurre la possibilità di acquisti a condizioni non ottimali, ovvero la 
possibilità che vengano perseguiti interessi personali in conflitto con gli interessi 
aziendali. 
 Gli ordini di beni e servizi devono essere emessi unicamente a fronte di 
richieste formalizzate, regolarmente approvate e complete in tutte le loro 
parti (condizioni, termini e modalità di pagamento; descrizione dei beni e 
indicazione delle quantità; termini di consegna ecc.). 
Tale principio, ponendosi come obiettivo la formalizzazione della procedura di 
emissione dell’ordine, tutela l’azienda dal rischio di emissione di ordini che, per 
quantità, tipologia o qualità della merce ovvero per termini di consegna e/o di 
pagamento, non risultano in linea con le direttive aziendali o più semplicemente 
con le richieste del richiedente. La costante presenza di un ordine scritto e 
dettagliato in tutte le sue parti, inoltre, responsabilizza i fornitori e permette di 
contestare qualsiasi difformità o irregolarità delle consegne e delle prestazioni. 
 Le merci ricevute devono essere sottoposte ad un adeguato controllo di 
qualità. 
 Le fatture dei fornitori devono essere sistematicamente e tempestivamente 
controllate, classificate e contabilizzate da funzioni estranee all’attività di 
approvvigionamento. 
Tale principio, ponendosi come obiettivo la formalizzazione della procedura di 
registrazione dei debiti e quindi dei costi, nonché la separazione dei compiti tra la 
funzione di acquisto e quella contabile, garantisce l’azienda dalla 
contabilizzazione  e quindi del pagamento di fatture errate e/o relative a materiale 
o servizi non ricevuti ovvero ordinati a condizioni differenti. 




La lista di controllo 
Al fine  di valutare  la  procedura di acquisto  adottata in  Kedrion, si presenta  un 
questionario contenente una serie di domande, ciascuna rappresentante un 
controllo, la cui esistenza contribuisce a dare maggiore affidabilità alla procedura 
stessa e quindi ai documenti, ai dati, alle informazioni e alle decisioni che da essa 
hanno origine. 
In presenza di risposte negative bisognerà valutare se esistono controlli 
alternativi che raggiungono gli obiettivi del controllo sostituito. 
 
LISTA DI CONTROLLO DEL CICLO ACQUISTI 
  
 Controlli chiave SI NO N/A Osservazioni 
1) Gli ordini di acquisto sono 





Il sistema attribuisce un 
numero progressivo in 
modo automatico 
2) Gli ordini di acquisto sono 
debitamente autorizzati 
√ 
   
3) E’ in uso la procedura di 




4) Le offerte ricevute vengono 
conservate e sono fornite 
giustificazioni scritte qualora 
si decida l’acquisto a 
condizioni diverse dalle 
migliori 
√ 
   
5) Le variazioni agli ordini sono 
approvate dalla stessa persona 
che ha autorizzato l’ordine 
originale o da altra persona 
autorizzata 
√ 
   
6) Gli ordini di acquisto sono 
archiviati in contabilità in 
ordine numerico 
√ 
   
7) All’atto dell’archiviazione la 
sequenza numerica viene 
controllata 
√ 
   
8) Esiste un archivio temporaneo 




Gli ordini sono quasi 
subito archiviati, è l’UR 
è richiamare l’ordine che 
non è stato evaso 
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9) Il magazziniere accetta solo 
merce con regolare bolla di 
accompagnamento 
√ 
   
10) Il magazziniere ha una copia 
autorizzata dell’ordine per 
verificare se la merce in arrivo 
è stata effettivamente ordinata 
√ 
  Tramite SAP 
11) Il magazziniere lascia 
evidenza del controllo ordine-
bolla 
√ 
   
12) Il magazziniere, all’atto del 
ricevimento, controlla che la 
merce in arrivo corrisponda a 
quella indicata sulla bolla del 
fornitore 
√ 
   
13) Il magazziniere sigla la bolla 
di accompagnamento merce 
(BAM) per evidenza del 
controllo 
√ 
   
14) Sulla base della BAM viene 
emessa una bolla interna 
prenumerata 




Le bolle non sono 
prenumerate, ma sono 
emesse da SAP in ordine 
progressivo  
15) La prima BEM viene inviata 
all’ufficio acquisti per un 





Un successivo controllo 
di corrispondenza viene 
effettuato dall’Ufficio 
Contabilità Fornitori 
16) L’ordine viene allegato alla 
prima BEM, ovvero viene 
lasciata traccia di questo 
controllo 
√ 
   
17) La prima BEM viene 
successivamente inviata alla 
contabilità che la utilizza per 
la verifica della fattura 
√ 
  Tramite SAP 
18) La contabilità verifica la 
sequenza numerica delle bolle 
ricevute prima di archiviarle 
in attesa della fattura 
 
√ 
 Non è la contabilità ad 
archiviare le bolle, ma il 
Magazzino 
19) A ogni entrata viene 
aggiornata la contabilità di 
magazzino 
√ 
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20) La contabilità fornitori 
effettua l’abbinamento bolla-
ordine-fattura, prima di 
procedere alla 
contabilizzazione verificando 
quantità, qualità, prezzo, 





21)  Esiste un controllo che 
assicura la contabilizzazione 
di tutte le fatture e la corretta 
registrazione dei dati 
√ 
   
22) Viene lasciata evidenza  di 
questo controllo 
√    
23)  Almeno a fine esercizio 
vengono correttamente 
contabilizzate le merci 
ricevute e non ancora fatturate 
e le fatture per merci non 
ancora ricevute 
√ 
   
24) Almeno a fine esercizio e 
sulla base degli accordi in 
essere viene rilevato l’importo 
degli addebiti da ricevere per 
servizi già ricevuti e non 
ancora fatturati dai relativi 
fornitori 
√ 
   
25) Il responsabili amministrativo 
controlla periodicamente le 
quadrature tra schede di 
contabilità generale e libro 
IVA 
√ 
   
26) Le fatture passive sono 
protocollate in ordine 
progressivo e successivamente 
scadenziate per il pagamento 
√ 
   
27) I pagamenti sono debitamente 
autorizzati 
√    
28) Chi autorizza dispone degli 
elementi (bolla, ordine, 
fattura) per giudicare se 
autorizzare  o meno 
√ 
  Tramite SAP 
29) Sulla fattura viene riportato il 
numero di bonifico bancario 
e/o una evidenza del 
 
√ 
 No, ma è invece 
riportato sulla scheda 
fornitore 
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pagamento e sul bonifico 
bancario il n. della fattura 
30) Esiste un controllo che 
assicuri che tutti i pagamenti 
effettuati vengano 





31) I resi a fornitori sono 
accuratamente documentati, 
tempestivamente effettuati e 
debitamente autorizzati 
√ 
   
32) Ad ogni reso a fornitore 
corrisponde una nota di 
credito 
√ 
   
33) Le fatturazioni di acconto 
sono gestite con riferimento al 
relativo contratto per i dati 
quantitativi, qualitativi e 
temporali 
√ 
   
 
  
Integrando l’analisi dei questionari sul sistema di controllo interno e la 
descrizione narrativa presentata nel capitolo precedente, si può cercare di 
individuare i punti di forza e di debolezza del sistema di controllo interno 
amministrativo-contabile di Kedrion nell’area approvvigionamenti. 
 
- Con riferimento alla verifica sulla separazione delle funzioni si nota che 
esiste una ripartizione funzionale delle responsabilità: 
a) all’ente utilizzatore spetta la determinazione dei fabbisogni e l’emissione 
della richiesta di approvvigionamento; 
b) alla funzione di approvvigionamento compete l’attività di ricerca delle 
migliori condizioni di mercato ed emissione degli ordini di acquisto; 
c) al Magazzino spetta il ricevimento e controllo delle merci ed emissione dei 
relativi documenti (BEM), la rilevazione contabile del costo avviene con il 
carico di magazzino; 
d) all’Ufficio Logistica è attribuito il compito del controllo delle scorte; 
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e) l’Ufficio Contabilità Fornitori riceve e controlla le fatture dei fornitori; 
f) all’Ufficio Finanziario spetta il compito di autorizzare i pagamenti. 
 
- Con riferimento al processo di scelta e selezione dei fornitori: 
a) esiste un database in cui sono inserite le caratteristiche dei fornitori abituali, il 
buyer può inserire un nuovo fornitore semplicemente compilando la relativa 
scheda; 
b) non vengono indette gare di appalto per la scelta del fornitore, i fornitori 
vengono contattati telefonicamente, le varie offerte sono comparate dal buyer, 
che richiede conferma delle condizioni tramite fax, copia delle condizioni 
proposte dai fornitori viene archiviata con l’ordine; 
c) il buyer gode di una certa discrezionalità nel valutare la convenienza delle 
varie condizioni proposte, (in particolar modo i tempi di dilazione di 
pagamento), ma ogni ordine d’acquisto presenta tre firme cosicché l’operato 
del dipendente è controllato dal suo responsabile e dalla direzione generale.  
 
- Con riferimento alla verifica dei controlli documentali: 
a) una R.d.A. che non ha ottenuto le firme di autorizzazione non viene rilasciata 
sul sistema, per certe categorie di beni è necessaria anche un’autorizzazione 
tecnica; 
b) anche l’ordine di acquisto, prima di essere trasmesso, necessita di tre firme; 
c) la persona che effettua il controllo di corrispondenza tra ordine, BEM e 
fattura è persona indipendente dagli Uffici Acquisti, Richiedente e Logistica. 
d) per assicurarsi che tutte le fatture siano state contabilizzate ogni fine mese, 
l’Ufficio Contabilità Fornitori effettua un controllo delle BEM in attesa di 
fattura e invia un sollecito al fornitore. 
 
- Con riferimento alle verifiche contabili: 
a) viene effettuata periodicamente una quadratura tra Contabilità  Generale e 
libro IVA; 
 135
b) viene eseguita una quadratura tra gli estratti conto dei fornitori e i conti del 
mastro; 
c) viene effettuato un raffronto delle scritture contabili con i documenti che le 
hanno originate. 
 
- Con riferimento all’esistenza e al controllo di informazioni atte a fornire 
adeguati elementi di stima: 
per i debiti di cui si conosce l’esistenza ma non l’ammontare, il sistema tiene 
in evidenza le informazioni atte a fornirne gli elementi di stima e di 
previsione.  
Tali informazioni riguardano: 
a) merci acquisite o servizi ricevuti senza che sia stata ricevuta e contabilizzata 
la relativa fattura; 
b) debiti in valuta diversa da quella di conto, la cui identificazione è necessaria 
ai fini del trattamento in conformità agli statuiti principi contabili; 
c) debiti a lungo termine, comprensivi di interessi, per i quali non sussistono 
particolari problemi di valutazione in conformità agli statuiti principi 
contabili; 
d) debiti sui quali siano maturati interessi o penalità da inserire in bilancio; 
e) rischi concretizzatisi in debiti. 
 
Un buon sistema di controllo interno deve inoltre garantire: 
- la competenza di periodo delle operazioni che hanno generato i debiti; 
- la corretta esposizione in bilancio; 
- l’uniformità dei principi contabili rispetto all’esercizio precedente. 
 
Competenza: le procedure normalmente adottate da Kedrion per consentire la 
rilevazione nel periodo di competenza  sono: 
1. tempestiva emissione di appositi documenti per le merci e le prestazioni 
ricevute (per le merci è praticamente contestuale); 
2. raffronto fra i documenti suddetti e le fatture ricevute; 
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3. registrazione del debito nel periodo di competenza, desunto dai documenti di 
cui sopra; 
4. opportuno trattamento contabile dei documenti non coperti da fattura e delle 
fatture non abbinate al relativo documento. 
 
Corretta esposizione: per permettere la corretta classificazione e descrizione dei 
debiti in bilancio, Kedrion dispone di un piano dei conti adatto e di rilevazioni 
extracontabili che forniscono informazioni aggiuntive. 
 
Uniformità dei principi contabili: qualsiasi variazione suscettibile di produrre 
un effetto significativo sui risultati d’esercizio o sulla situazione patrimoniale 
deve essere approvata dalla direzione dell’azienda, la quale altresì deve spiegarne 




4.   Valutazione SCI nell’ambito del ciclo vendite-incassi. 
 
In linea generale i principi del controllo interno nel ciclo vendite riguardano i 
seguenti punti. 
 Gli ordini dei clienti devono essere opportunamente registrati, al fine di 
poter disporre di una evidenza degli impegni di vendita assunti ancora da 
evadere. 
 Le conferme di vendita devono essere autorizzate solo dopo che siano 
state verificate sia la capacità dell’azienda di soddisfare la richiesta in 
oggetto, sia la solvibilità dell’acquirente. 
 Gli ordini dei clienti devono essere evasi con tempestività, in conformità 
alle modalità e alle norme operative stabilite dalla direzione e, in ogni 
caso, entro i termini contrattualmente definiti. 
Questi ultimi due principi si pongono come obiettivo la razionalizzazione delle 
procedure di acquisizione e di evasione dell’ordine al fine di evitare la perdita di 
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credibilità dell’azienda sul mercato, derivante da ritardi o errori nelle consegne, 
ma soprattutto i rischi, di natura più strettamente economica, che potrebbero 
derivare  da penalità per il mancato rispetto di condizioni o termini di consegna 
ovvero dal mancato incasso del credito per insolvenza del cliente. 
 I prezzi e le condizioni di vendita praticate alla clientela devono essere 
autorizzate ovvero derivare da listini preventivamente autorizzati. 
Tale principio, delimitando l’autonomia decisionale  degli operatori commerciali, 
evita il rischio di vendite effettuate a condizioni e termini non remunerativi. 
 Tutte le merci spedite ed i servizi resi devono essere tempestivamente 
fatturati. Deve essere possibile determinare l’ammontare  delle merci 
spedite ed i servizi resi ancora da fatturare. Le schede di magazzino 
devono essere tempestivamente aggiornate per le merci uscite. 
Tale principio si pone come obiettivo quello di assicurare una costante e 
sistematica corrispondenza tra la consegna del materiale (o prestazione del 
servizio) e la formalizzazione del rapporto di credito nei confronti del cliente; 
pertanto garantisce dal danno economico e dai rischi fiscali derivanti da mancate, 
ritardate o errate fatturazioni delle merci consegnate o dei servizi prestati. 
Garantisce inoltre il monitoraggio costante della disponibilità del magazzino. 
 Tutti gli addebiti e/o accrediti da clienti devono essere controllati ed 
approvati per verificarne la validità prima dell’invio degli stessi al cliente 
e della loro registrazione sui partitari. 
 Tutte le operazioni autorizzate devono essere registrate sul partitario 
clienti. 
 Devono essere stabiliti appropriati controlli sulle ricevute bancarie dei 
clienti. 
 Devono essere stabiliti appropriati controlli al fine di assicurarsi che tutti 
gli incassi da clienti siano versati in banca. 
 Devono essere stabiliti opportuni controlli sui crediti scaduti e sugli 




La lista di controllo 
Al fine di valutare la procedura di vendita adottata in Kedrion, si presenta un 
questionario contenente una serie di domande, ciascuna rappresentante un 
controllo, la cui esistenza contribuisce a dare maggiore affidabilità alla procedura 
stessa, e quindi ai documenti, ai dati, alle informazioni e alle decisioni che da 
essa hanno origine. 
In presenza di risposte negative bisognerà valutare se esistono controlli 
alternativi che raggiungono gli obiettivi del controllo sostituito. 
  
LISTA DI CONTROLLO DEL CICLO VENDITE 
 
 Controlli chiave SI NO N/A Osservazioni 
1) 
La registrazione degli ordini 
viene tenuta: 
- per mezzo di moduli 
prenumerati 
- su un registro ordini 





Il numero è progressivo 
e viene dato da SAP. 
2) Gli ordini evasi vengono tempestivamente annullati √    
3) 
Vengono periodicamente 
elaborate situazioni degli 
ordini ricevuti, eseguiti ed 
inevasi 
√ 
   
4) 
Il riepilogo di cui sopra è 
sottoposto all’esame di un 
responsabile 
√ 
   
5) 
Gli ordini inevasi sono 
seguiti e si determina il 






Tutti gli ordini di vendita, 
prima di essere confermati 
vengono debitamente 
controllati in termini di 
quantità, qualità, prezzo, 
condizioni di pagamento e di 
consegna. 
√ 
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7) 
Gli ordini dei clienti, prima 
che sia effettuata la 
spedizione della merce, sono 
sempre approvati : 
- dall’ufficio commerciale 
per quanto riguarda i 
prezzi e le condizioni di 
vendita 
- dall’ufficio fidi per la 
concessione di credito e la 





Esistono due tipologie di 
clienti: il CO e il CP. Per 
il CO l’ordine viene 
effettuato sulla base 
delle gare e quindi le 
condizioni sono già state 
vagliate dal 






Gli ordini vengono 
confrontati con i documenti 
di spedizione e le fatture per 
accertarne la conformità 
√ 
  Tramite SAP 
9) 
Il controllo di cui al punto 
precedente viene eseguito da 
persone diverse da quelle 
che: 
- registrano gli ordini  
- effettuano le spedizioni 
- preparano le fatture 





Il controllo di 
corrispondenza tra bolla 
e ordine viene effettuato 
sia dal Magazzino che 
dall’Ufficio Vendite. 
Quest’ultimo controlla 
anche la rispondenza 
della fattura all’ordine e 
alla bolla. 
10) Le bolle di spedizione sono prenumerate  √  
E’ SAP a dare loro un 
numero progressivo 
11) 
Le bolle di spedizione sono 
preparate da una persona 
diversa da quella che: 
- ha la responsabilità della 
custodia delle merci e 
dell’accesso al magazzino 





Chi prepara la bolla è 
colui che ha la 
responsabilità della 
custodia delle merci, 
tuttavia la bolla viene 
preparata in automatico 
da SAP sulla base 
dell’ordine che perviene 
al Magazzino tramite 
SAP 
12) 
Le bolle di spedizione 
vengono utilizzate per la 
registrazione dello scarico 
merci delle schede di 
magazzino 
√ 
  Tramite SAP 
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13) 
Le registrazioni sulle schede 
di magazzino sono effettuate 
da persone diverse da quelle 
che: 
- effettuano le spedizioni  
- hanno la responsabilità 




La registrazione sulle 
schede di magazzino 
avviene in automatico 
con l’emissione della 
bolla 
14) 
Tutti documenti sono 
controllati (es. attraverso 
prenumerazione e/o totali di 
controllo) in modo da poter 
verificare che tutte le 
operazioni siano state: 
- registrate sulle singole 
schede di magazzino  
- registrate in un conto di 
mastro riepilogativo per il 
loro valore 
√ 
  Tramite SAP 
15) 
Viene fatto periodicamente 
un esame per determinare le 
ragioni per cui qualche 
documento non è stato 






I risultati di questo esame 
vengono approvati da un 
responsabile 
√ 
   
17) 
Chi prepara le fatture si 
accerta della sequenza 
numerica delle bolle di 
spedizione 
√ 
   
18) 
Le fatture vengono preparate 
da persone diverse da quelle 
che: 
- ricevono e registrano gli 
ordini 
- compilano le bolle di 
spedizione 
- registrano le fatture sulle 
schede clienti 







situazione delle spedizione 








Viene annotata una 






La situazione di cui al punto    
viene sottoposta 
all’approvazione di un 
responsabile 
√ 
   
20) 
Viene emesso un documento 
per ogni reso di merce o 
reclamo ricevuto 
√ 
   
21) 
Al momento del ricevimento 
dei resi viene effettuato un 
controllo di qualità e quantità 
√ 
   
22) Tale controllo è effettuato per 
scritto 
√    
23) 
Sono tenute delle 
registrazioni dei documenti 
per resi o reclami da abbinare 
alle relative note di credito 
√ 
   
24) 
Viene fatto un esame 
periodico della 
documentazione dei resi e dei 
reclami per i quali, dopo un 
ragionevole periodo di 
tempo, non sono state ancora 
emesse le note di accredito 
per determinare le ragioni 
della loro mancata emissioni: 
- per i resi  
- per i reclami 
√ 
   
25) 
Tale esame è effettuato da 
persone diverse da quelle che 
tengono la documentazione 
dei resi e dei reclami 
√ 
   
26) 
I risultati di tale esame sono 
verificati ed approvati da un 
responsabile 
√ 
   
27) 
La registrazione del 
magazzino avviene sulla base 





28) Viene controllata la sequenza 




Tutte le fatture emesse 
vengono controllate circa: 
- il prezzo 
- la descrizione dei prodotti  
- i calcoli 
- gli sconti applicati 
- il credito concesso 
- l’ordine ricevuto 
- le bolle di spedizione 





I suddetti controlli sono 
eseguiti da persone diverse 
da quelle che: 
- preparano le fatture  
- sono addette alla 
accettazione degli ordini 
- registrano le spedizioni 




 Il controllo viene 
effettuato da chi prepara 
le fatture confrontando i 
dati dell’ordine e quelli 
sulla bolla 
31) 
Le fatture relative a 
campionature o condizioni di 
vendita particolari vengono 
approvate da un responsabile, 
indipendentemente dal 
settore commerciale, prima di 






Le note di credito a clienti 
sono controllate con la 
documentazione che 
comprova l’effettiva 
restituzione delle merci o la 
validità dei reclami 
√ 
   
33) 
Le note di credito a clienti 
sono controllate onde 
confermare che i prezzi sulle 
note stesse concordino con 
quelli della fattura originale o 
altra documentazione valida 
√ 
   
34) 
I controlli di cui ai punti 31 
32 33 sono evidenziati per 
scritto 
√ 
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35) 
I controlli di cui ai punti 1 2 
sono effettuati da persone 
diverse da quelle che: 
- preparano le note di 
credito 
- registrano i resi o i 
reclami 
- registrano sulle schede 
clienti 
- sono addette agli incassi 
da clienti 
√ 
   
36) 
Le note di credito sono 
approvate da un responsabile, 
indipendente dal settore 
commerciale, prima di essere 
inviate al cliente e registrate 
√ 
   
37) 
Esistono dei controlli 
adeguati per assicurarsi che i 
seguenti documenti siano 
tutti rilevati e registrati sul 
partitario clienti: 
- fatture di vendita 
- note di credito 






Le persone responsabili della 
rilevazione delle fatture 
clienti, delle note di accredito 
e delle rettifiche ai conti 
clienti sono diverse da quelle 
che: 
- preparano le fatture 
- registrano le spedizioni 
- preparano le note di 
credito 
- registrano i resi di merci e 
i reclami dei clienti 




documenti numerati e 
prenumerati 
√ 
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39) 
Viene fatto un esame 
ricorrente per determinare le 
ragioni per le quali alcuni 
documenti non sono stati 
rilevati e registrati entro un 
ragionevole periodo di tempo 
√ 
   
40) 
Riguardo ai documenti sopra 
indicati, vengono effettuati 
dei totali di controllo per la 
registrazione sul conto di 
mastro clienti prima che 
siano passati alle persone che 







Il sistema assicura che tutti i 
documenti elencati e 
registrati nel conto di mastro 
siano stati controllati e 
approvati 
√ 
   
42) 
Prima che il dettaglio della 
documentazione relativa agli 
incassi sia trasmesso per la 
registrazione sul partitari, 
vengono stabiliti dei totali di 
controllo per la registrazione 






Il partitario clienti è tenuto da 
persone diverse da quelle 
che: 
- preparano, controllano ed 
approvano documenti 
- tengono il conto di mastro 
- espletano funzioni di 
incasso 
 √ 
 Chi tiene il partitario 
clienti è anche colui che 




riconciliazione tra partitario e 
mastro clienti 
√ 
   
45) 
Esistono adeguate procedure 
per indagare sulle differenze 
individuate dalla 
riconciliazione di cui sopra 
√ 
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46) 
Le riconciliazioni e 
l’indagine delle differenze 
sono effettuate o controllate 
da persone diverse da quelle 
che: 
- effettuano le registrazioni 
sul partitario clienti 
- tengono il conto di mastro 
- espletano funzioni di 
incasso 
√ 




I risultati della procedura 
seguita vengono esaminati e 
sottoposti all’approvazione di 
un responsabile 
√ 
   
48) 
Le ricevute bancarie dei 
clienti sono normalmente 
consegnati alla banca: 
- per scontarli 
- per l’incasso 
√ 
   
49) Viene presentato uno 
scadenziario degli effetti  
√    
50) 
Personale indipendente 
controlla periodicamente la 
quadratura degli effetti in 
carico con la contabilità 
generale e con libri ausiliari 
√ 
   
51) 
Gli effetti scaduti ancora in 
portafoglio, o ritornati 
insoluti, sono 
tempestivamente sottoposti 
all’attenzione di un 
responsabile 
√ 
   
52) Se ne cura immediatamente il 
recupero 
√    
53) 
Viene effettuato un controllo 
sulle possibilità di regresso 




Kedrion non utilizza lo 
strumento cambiario  
54) Questi impegni sono annotati in calce al bilancio  
 √  
55) 
Gli interessi e le commissioni 
sugli effetti sono controllati 
internamente 
√ 
   
56) 
Vengono inviati 
periodicamente estratti conto 
al cliente 
√ 
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57) 
Si prepara periodicamente un 
elenco dei crediti ordinati per 
anzianità 
√ 
   
58) 
Questo elenco viene 
sottoposto all’esame di un 
responsabile 
√ 
   
59) I crediti scaduti vengono 
tempestivamente sollecitati 
√    
60) 
Eventuali differenze 
riscontrate su estratti conto o 
solleciti vengono analizzate 
da una persona diversa da 
quella che è addetta: 
- partitario clienti 
- incassi 
√ 
   
61) 
Tali differenze vengono 
sottoposte all’approvazione 
di un responsabile 
√ 
   
62) 
L’invio di estratti conto e dei 
solleciti ai clienti viene 
eseguito da persone diverse 
da quelle che: 
- tengono il partitario 
clienti 
- ricevono gli incassi 
√ 
   
63) 
E’ sempre richiesta 
l’approvazione di un 
responsabile per: 
- passare a contenzioso un 
credito 
- prorogare la concessione 
di un credito 
- passare un credito 
inesigibile 
- modificare le condizioni 
di vendita previste 
nell’ordine 
√ 
   
64) 
Il responsabile di cui al punto 
sopra è indipendente dal 
settore commerciale 
√ 
   
65) 
I crediti dubbi contenzioso 
sono periodicamente 
esaminati per valutarne la 
possibilità di recupero 
√ 
   
66) Il controllo di cui al punto 
sopra viene eseguito da 
√    
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persona diversa da quella: 
- addetta alle vendite 
- addetta al partitario clienti 
- addetta all’incasso  





Integrando l’analisi dei questionari sul sistema di controllo interno e la 
descrizione narrativa presentata nel capitolo precedente, si può cercare di 
individuare i punti di forza e di debolezza del sistema di controllo interno 
amministrativo-contabile di Kedrion nell’area vendite-incassi. 
Con riferimento alla separazione delle funzioni si nota che esiste una 
ripartizione dei compiti che vede: 
- la Funzione Commerciale determina le condizioni di vendita da applicare alle 
due tipologie di clienti, l’Ufficio gare in particolare gestisce i rapporti con la 
clientela ospedaliera; 
- l’Ufficio Vendite e Fatturazione riceve gli ordini e verifica la conformità con 
le condizioni di vendita approvate dal Commerciale; 
- il Magazzino centrale si occupa della spedizione; 
- l’Ufficio vendite e Fatturazione cura l’emissione della fattura; 
- la rilevazione contabile del credito avviene con lo scarico di magazzino; 
Per quanto riguarda l’incasso: 
- la Tesoreria riceve la contabile dell’incasso; 
- l’Ufficio Clienti provvede alla registrazione. 
Un teorico punto di debolezza potrebbe essere dovuto al fatto che la persona che 
tiene il partitario clienti è la stessa che registra l’avvenuto incasso. Tuttavia gli 
incassi transitano tutti attraverso il canale bancario. 
Altre operazioni che non devono e non sono accentrate su una stessa persona 
sono: 
- l’emissione delle note di credito che è assegnata all’Ufficio Vendite e 
Fatturazione, quindi non al commerciale e non a chi si occupa dell’incasso; 
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- la contabilizzazione delle fatture attive e delle note di credito non è affidata a 
chi gestisce la cassa. 
 
Con riferimento alla verifica dei controlli documentali: 
a) nell’inserire un ordine su SAP l’operatore controlla a video la corrispondenza 
tra i prezzi dell’ordine e quelli indicati nel contratto inserito  a sistema, questo 
per la clientela ospedaliera, per la clientela pubblica, inserendo il codice 
articolo indicato, SAP propone l’ultimo prezzo di listino; l’operatore controlla 
infine se il cliente è inserito nell’anagrafica clienti; 
b) SAP, al momento di inserire l’ordine verifica anche la disponibilità del 
Magazzino; 
c) gli ordini non sono prenumerati, ma questa potenziale debolezza è attenuata 
dal fatto che è il sistema ad attribuire agli ordini un numero progressivo; 
d) al momento della stampa dei DDT, SAP richiama l’ordine di riferimento 
effettuando quindi automaticamente un controllo di corrispondenza fra la 
bolla e l’ordine; 
e) al momento della fatturazione, SAP permette all’operatore di richiamare sia 
l’ordine che la bolla, permettendogli di effettuare un ulteriore controllo di 
corrispondenza tra codici, descrizioni, quantità, prezzi e condizioni di 
pagamento; 
f) il controllo della sequenza numerica degli ordini viene effettuato al momento 
dell’emissione delle fatture; 
 
Con riferimento alle verifiche contabili:  
a) Kedrion effettua un riscontro delle risultanze contabili dell’azienda con quelle 
dei clienti, mediante invio a questi ultimi di estratti conto, questo a fine anno 
sotto la supervisione dei revisori; 
b) viene anche effettuato un riscontro periodico degli incassi con le registrazioni 




Con riferimento alla corretta valutazione dei crediti un buon sistema di 
controllo interno deve permettere di tener conto di tutti i fatti che possono 
influire sul valore degli stessi, come per esempio: 
• il rischio di inesigibilità; 
• i crediti in valuta diversa da quella di conto; 
• il costo finanziario di crediti a lungo termine. 
 
Rischio di inesigibilità  
Le procedure seguite da Kedrion per limitare tale rischio sono: 
prima della formazione del credito: 
- la raccolta di informazioni sulla solvibilità del cliente; 
(per i clienti esteri, prima di accettare qualsiasi ordine i responsabili di area, pur 
in assenza di specifici limiti di fido, effettuano un’analisi del credito concesso ad 
ogni cliente); 
dopo la formazione del credito: 
- la predisposizione di un’evidenza periodica dei crediti scaduti divisi per classi 
temporali di scaduto (anzianità dei crediti aging); 
- procedure di sollecito dei clienti in ritardo con i pagamenti; 
- azioni legali per il recupero del credito; 
- evidenza statistica delle perdite su crediti sostenute negli anni al fine di 
quantificare il rischio generico di inesigibilità; 
- procedure di determinazione del fondo svalutazione crediti. 
 
Crediti in valuta diversa da quella di conto 
Il sistema di controllo interno di Kedrion permette  l’identificazione dei crediti in 
valuta  estera,  giornalmente viene aggiornata  una  tabella che  raccoglie i tassi di   
cambio61 da cui automaticamente SAP attinge il tasso di cambio con cui vengono 
contabilizzate le fatture in valuta estera. In sede di bilancio d’esercizio viene 
calcolato l’ammontare del fondo oscillazione cambi in conformità agli statuiti 
principi contabili. 
                                                 
61
 I dati sono presi dal SOLE 24 ORE che riporta i cambi del giorno prima. 
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Costo finanziario dei crediti a lungo termine 
Il sistema di controllo interno permette l’identificazione e la valutazione dei 
crediti a lungo termine, tenendo conto del costo finanziario connesso al 
differimento del credito raffrontato con gli eventuali interessi attivi che il credito 
matura. 
La conseguente valutazione del credito è determinata in conformità agli statuiti 
principi contabili. 
Un buon sistema di controllo interno deve inoltre garantire: 
- la competenza di periodo delle operazioni che hanno generato i debiti; 
- la corretta esposizione in bilancio; 
- l’uniformità dei principi contabili rispetto all’esercizio precedente. 
 
Competenza di periodo: le procedure comunemente adottate da Kedrion per 
garantire la competenza delle rilevazioni dei crediti nel periodo di competenza 
sono: 
- tempestiva emissione di appositi documenti per le merci uscite dal 
magazzino; 
- raffronto tra i documenti in uscita e le fatture di vendita; 
- registrazione dei documenti di uscita e delle relative fatture nel periodo di 
competenza; 
- opportuno trattamento contabile dei documenti di uscita non coperti da fattura 
e delle relative fatture non corrispondenti a documenti di uscita. 
 
Corretta esposizione in bilancio: il sistema di controllo interno di Kedrion è in 
grado di fornire i dati necessari per la corretta classificazione e descrizione dei 
crediti in bilancio in quanto dispone di: 
1. un piano dei conti che permette la classificazione e la descrizione dei 
crediti secondo quanto richiesto dagli statuiti principi contabili; 
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2. rilevazioni extracontabili che riassumono particolari condizioni dei crediti 
quali: vincoli, garanzie, maturazione di interessi, accordi di compensazione con i 
debiti, ecc. 
 
Uniformità dei principi contabili rispetto all’esercizio precedente: il sistema di 
controllo interno garantisce l’applicazione di principi contabili uniformi rispetto 
a quelli adottati nell’esercizio precedente, consentendo l’individuazione delle 
eventuali difformità. Qualsiasi variazione suscettibile di produrre un effetto 
significativo sui risultati d’esercizio o sulla situazione patrimoniale deve essere 
approvata dalla direzione dell’azienda, la quale deve altresì spiegarne i motivi ed 




5.     Valutazione SCI nell’ambito delle procedure del personale. 
 
Gli obiettivi di un sistema di controllo interno nell’ambito del personale sono: 
 Le assunzioni del personale devono soddisfare le esigenze aziendali 
effettive e avvenire nel rispetto delle normative di legge nonché delle 
disposizioni contenute nei contratti collettivi. 
Tale principio si pone come obiettivo di garantire l’adeguatezza dell’organico, 
per quantità e qualità, alle esigenze operative dell’azienda nonché impedire 
sanzioni, impugnative legali, ovvero vertenze sindacali. 
 Le retribuzioni devono essere corrisposte solo al personale effettivamente 
in forza e devono riferirsi alle prestazioni effettivamente eseguite, nel 
rispetto delle norme di legge e dei contratti collettivi aziendali. 
Scopo del controllo interno è infatti di: 
- evitare il pagamento di retribuzioni per prestazioni non ricevute o personale 
inesistente; 
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- evitare errori nei conteggi od omissioni che potrebbero originare 
rivendicazioni sindacali ovvero sanzioni amministrative  e/o penali da parte 
delle autorità competenti.  
 La liquidazione e la contabilizzazione delle retribuzioni deve avvenire 
secondo i criteri della correttezza, pertinenza e competenza temporale. 
La rigorosa applicazione di questo principio evita liquidazioni non dovute o non 
autorizzate, errate rilevazioni o errati stanziamenti per il costo del lavoro. 
 
 
LISTA DI CONTROLLO DEL CICLO PERSONALE 
 
 Controlli chiave SI NO N/A Osservazioni 
1) Esiste una corretta 
suddivisione delle 
responsabilità fra Ufficio 





Ad occuparsi del 
personale in Kedrion è 
solo l’Ufficio Personale 
e la Contabilità generale. 
2) Il personale in forza risulta 
opportunamente assunto da 
chi all’uopo delegato e 
secondo le normative vigenti 
√ 
   





4) I tempi lavorati dal personale 
sono documentati da fogli 
presenza, cartellini orologio… 
√ 
  
Viene utilizzato un 
badge personale  
5) I fogli presenza e/o i cartellini 
presenza sono vidimati 
dall’INAIL o dall’INPS 
√ 
   
6) I fogli presenza, i cartellini e 
simili non possono essere 






7) Le ore di malattia sono 
debitamente giustificate da 
idonea documentazione 
√ 
   
8) Le ore di straordinario e le ore 
di permesso sono debitamente 
autorizzate 
√ 
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9) L’Ufficio Paghe effettua una 
quadratura tra cartellini 
presenza e relativi 
giustificativi delle assenze 
√ 
   
10) I fogli presenza, i cartellini e 
simili sono correttamente 
riepilogati a livello mensile 
per la preparazione di paghe e 
stipendi 
√ 
   
11) Il sistema non consente il 
pagamento di ore 
effettivamente lavorate o di 
indennità, turni, premi, 
superminimi,.. non 
debitamente autorizzati o 
spettanti per leggi e accordi 
√ 
   
12) Periodicamente è effettuata 
una quadratura: 
a) fra persone pagate a 
(libro paga) e persone 
risultanti in forza 
(libro matricola); 
b) fra persone risultanti 
in forza e elenco 
nominativo del fondo 





13) L’Ufficio Personale elabora 
un prospetto per facilitare una 
corretta contabilizzazione 
degli elementi contabili tratti 





14) La contabilizzazione viene 
effettuata da persone diverse 
da quelle che elaborano le 
paghe e gli stipendi 
√ 
   
15) I dati contabili trovano 
accurato e corretto riflesso nel 
sistema delle scritture 
√ 
   
16) Il sistema di scritture contabili 
non può evidenziare costi del 
personale, pagamenti di 
paghe, stipendi e contributi 





17) L’impresa è in regola con la 
vigente normativa per quanto 
attiene: 
- corresponsione di paghe e 
stipendi e indennità non 
inferiori ai minimi 
contrattuali; 
- tenuta dei libri e registri 
obbligatori (infortuni, 
paghe, matricola..); 
- calcolo dei contributi a 
carico del lavoratore e a 
carico dell’impresa; 
- calcolo delle ritenute 
fiscali, compreso il 
conguaglio di fine anno; 
- versamento regolare dei 
contributi e delle ritenute 
√ 
   
18) Il sistema consente la accurata 
rilevazione e il controllo delle 




19)  Il sistema consente la accurata 
rilevazione delle indennità di 
malattia (così come degli 
assegni familiari, della CIG,..) 
anticipate al personale per 
conto degli istituti 
previdenziali ed assistenziali e 
dei relativi crediti 
√ 
   
20) Almeno a fine esercizio il 
sistema consente la 
rilevazione di tutti i costi 
maturati e non ancora liquidati 
(straordinari, ferie non godute, 
mensilità aggiuntive,…) per 
gli opportuni accertamenti di 
bilancio 
√ 
   
21)  Il responsabile amministrativo 
ricerca, controlla e firma tutti i 
documenti di pagamento 
(richieste di assegni circolari, 
bonifici…) 
√ 
   
22) In caso di pagamento in 
contanti o tramite assegno il 
dipendente firma una ricevuta 




Tutti i dipendenti 
vengono pagati tramite 
bonifici bancari. 
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Integrando l’analisi dei questionari sul sistema di controllo interno e la 
descrizione narrativa presentata nel capitolo precedente, si può cercare di 
individuare i punti di forza e di debolezza del sistema di controllo interno 
amministrativo-contabile di Kedrion nell’area relativa al personale. 
 
Con riferimento alla separazione delle funzioni si nota che esiste una 
ripartizione dei compiti che vede occuparsi della gestione del personale: 
- l’Ufficio personale, che si occupa di rilevare le presenze mensili, preparare 
cedolini e cedoloni di riepilogo, liquidare i contributi e le ritenute 
previdenziali e fiscali, preparare i dati che verranno trasmessi alla COGE. 
- l’Ufficio COGE, che effettua le quadrature fra INAZ e SAP e registra gli 
stipendi. 
 
Con riferimento alla verifica dei controlli documentali: 
- Kedrion è in regola con la vigente normativa per quanto riguarda: 
• la tenuta dei libri e registri obbligatori; 
• la corresponsione di paghe e stipendi e indennità non inferiori ai minimi 
contrattuali; 
• il calcolo dei contributi a carico del lavoratore e a carico dell’impresa; 
• il calcolo delle ritenute fiscali; 
• il versamento regolare dei contributi e delle ritenute. 
- l’Ufficio Personale controlla tutti i giustificativi delle assenze e le 
autorizzazioni delle ore di straordinario (esse devono essere autorizzate dal 
responsabile del centro di costo, altrimenti il sistema non provvede alla loro 
liquidazione)  
 
Con riferimento alle verifiche contabili:  
le registrazioni contabili devono essere tempestive e corrette, a tal fine l’Ufficio 
Personale: 
- effettua sistematicamente gli accantonamenti; 
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- trasmette prontamente alla contabilità i documenti relativi agli 
accantonamenti ed ai pagamenti. 
 
Con riferimento ai controlli periodici delle registrazioni contabili, il CED ha 
preparato un programma che riceve i dati da tre archivi contemporaneamente 
(tabella indicante tutte le voci INAZ, anagrafica dipendenti, elenco delle voci 
riportate per singola busta paga suddivise per centro di costo) che, dopo gli 
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